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Выпускная бакалаврская работа по теме «Разработка мероприятий по 
развитию кадрового потенциала организации (на примере гостиницы «Белый 
дом»)» содержит 99 страницу текстового документа, 1 приложение, 69 
использованных источников, 20 рисунков, 11 таблиц. 
КАДРОВЫЙ ПОТЕНЦИАЛ, АТТЕСТАЦИЯ РАБОТНИКОВ, 
ЭФФЕКТИВНОСТЬ МЕРОПРИЯТИЯ, СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ 
МЕРОПРИЯТИЙ. 
Объект работы – Гостиница «Белый дом» или общество с ограниченной 
ответственностью  «Марлен». 
Цель работы: Разработать мероприятия по развитию кадрового 
потенциала организации. 
Для достижения поставленной цели  в работе решены  следующие задачи: 
 изучить основные направления развития кадрового потенциала в 
организациях гостиничного бизнеса; 
   определить современное состояние и перспективы гостиничного 
бизнеса в России и Красноярском крае; 
 исследовать процесс формирования и развития кадрового 
потенциала гостиницы «Белый дом»; 
  проанализировать и оценить показатели хозяйственной 
деятельности гостиницы «Белый дом»; 
 обосновать необходимость совершенствования процесса развития 
кадрового потенциала гостиницы «Белый дом»; 
  разработать мероприятия по профессиональной подготовке и 
переподготовке кадров ООО «Белый дом»; 
 выполнена оценка затрат и эффективности от предложенных  
мероприятий. 
В результате проведения  плановой аттестации сотрудников гостиницы 
«Белый дом» выявилась потребность в проведении мероприятий для 
повышения  квалификации персонала. 
В итоге был разработан ряд мероприятий как эффективно и малозатратно 
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На современном этапе экономического развития индустрия 
гостеприимства является важнейшим элементом инфраструктуры туристского 
рынка, играющей большую роль в повышении эффективности общественного 
производства и соответственно росте жизненного уровня населения. Сфера 
индустрии гостеприимства образует сложный комплекс различных отраслей, 
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подотраслей и видов деятельности, которые непосредственно удовлетворяют 
различные потребности туристов или создают необходимые для этого условия. 
В настоящее время отрасль гостеприимства является наиболее 
динамично развивающейся, доходной и перспективной из индустрий мирового 
хозяйства. Гостиничная индустрия как вид экономической деятельности 
включает предоставление потребителям услуг по размещению и организацию 
за соответствующее вознаграждение преимущественно краткосрочного 
проживания в гостиницах, кемпингах, мотелях, общежитиях и т. д. Туристы 
стремятся приобретать услуги высокого качества соответствующие 
требованиям мирового уровня. Рост посещений иностранных государств, с 
целью отдыха обусловил сравнение характеристик предоставляемых услуг 
зарубежных и отечественных гостиниц. Получаемые результаты, как правило, 
свидетельствуют о недостаточно высоком уровне качества обслуживания 
гостей в России. 
На эффективность ведения хозяйственной деятельности любого 
гостиничного предприятия оказывают влияние такие факторы, как: 
- уровень профессиональной подготовки обслуживающего персонала; 
- культура поведения обслуживающего персонала; 
- ассортимент дополнительных услуг; 
-  уровень качества предоставляемых услуг размещения и других 
сопутствующих услуг. 
Высокие требования, предъявляемые к сфере гостиничных услуг, 
обусловили актуальность данной бакалаврской работы. 
Целью бакалаврской работы является разработка мероприятий по 
развитию кадрового потенциала гостиницы «Белый дом». 
Для достижения поставленной цели необходимо решить задачи: 
- рассмотреть основные направления развития кадрового потенциала в 
организациях гостиничного бизнеса; 
- проанализировать  современное состояние и перспективы гостиничного 
бизнеса в России и Красноярском крае; 
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- исследовать процессы формирования и развития кадрового 
потенциала гостиницы «Белый дом»; 
- обосновать необходимость совершенствования процесса развития 
кадрового потенциала гостиницы «Белый дом» 
- разработка мероприятий по развитию кадрового потенциала  гостиницы 
«Белый дом 
Объектом исследования в работе выступает гостиница «Белый дом». 
Предметом исследования является  кадровый потенциал  гостиницы. 
В работе использованы общенаучные и общеэкономические методы 






1 Основные направления развития кадрового потенциала в 
организациях гостиничного бизнеса 
1.1 Кадровый потенциал организации - важный фактор ее 
конкурентоспособности и эффективности   
В самом общем виде потенциал характеризует определенные 
возможности, которые могут быть мобилизованы для достижения конкретной 
цели. 
Существуют несколько точек зрения на раскрытие сущности категории 
«потенциал персонала». Так, например, Крум Э.В. отождествляет понятия 
«персонал предприятия» и «кадры» и считает, что кадровый потенциал - это 
способность кадров решать стоящие перед ними текущие и перспективные 
задачи.  
Он определяется численностью кадров, их образовательным уровнем, 
личностными качествами, профессионально-квалификационной, 
половозрастной структурой, характеристиками трудовой и творческой 
активности [1]. 
Ильин А.И. разделяет понятия «персонал» и «кадры» и под кадровым 
потенциалом понимает интегральную характеристику персонала, 
представляющую собой его максимальные возможности по достижению целей 
предприятия [2]. 
Другие авторы под потенциалом персонала понимают сложное сочетание 
физических и творческих способностей, знаний, навыков, опыта, духовных и 
нравственных ценностей, культурных установок и традиций работников. 
Понятие кадрового потенциала, или потенциала персонала, связано с 
подразделениями и организацией в целом. Категория «кадровый потенциал» не 
идентична категории «кадры», так как под кадрами понимается совокупность 
работников разных профессий и специальностей, уровень их подготовки и 
образования. В это понятие включаются не только собственно кадры, но и 
определенный уровень совместных возможностей кадров для достижения 
заданных целей. Кадровый потенциал организации, конечно, зависит от 
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потенциалов кадров этой организации, но не является их суммой. Он обладает 
свойством целостности, принципиально отличным от свойств, присущих 
потенциалу каждого работника в отдельности. 
Категория «кадровый потенциал» предполагает рассмотрение кадров как 
активных элементов организации в отличие от термина «людские (трудовые) 
ресурсы», приравнивающего кадры к другим видам ресурсов. Этим 
подчёркивается, что главное в организации - не потенциалы отдельных 
работников. А её единый кадровый потенциал, как, например, главное в 
системе - не сами элементы, а взаимодействие между ними. Поэтому кадровый 
менеджмент важно рассматривать во взаимосвязи со структурой, целями, 
задачами данной организации [3]. 
Содержание кадрового потенциала раскрывает, с одной стороны, 
возможности участия работника (или всех членов коллектива предприятия) в 
общественно-полезной деятельности как специфического производственного 
ресурса, с другой - характеристику качеств работника (работников), 
отражающих степень развития его (их) способностей, пригодности и 
подготовленности к выполнению работ определенного вида и качества, 
отношения к труду, возможности и готовности трудиться с полной отдачей сил 
и способностей. 
Кадры - коллектив работников предприятия, обладающих определенным 
уровнем профессионального образования, квалификацией и опытом, 
физическими и интеллектуальными способностями, необходимыми для 
эффективного исполнения должностных обязанностей по тем специальностям, 
которые определены в штатном расписании. 
 Латинское слово pоtеntiа означает скрытые возможности, которые можно 
повысить или развить для достижения стратегической цели. Понятие кадровый 
потенциал используется в аспекте использования социально-экономических 
ресурсов работников предприятия. Повышение кадрового потенциала 
предполагает поиск средств и методов, с помощью которых этот потенциал 
может быть использован в максимальной степени. Для характеристики того 
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кадрового потенциала, которым обладает предприятие, используются такие 
качества его сотрудников, как: уровень квалификации и опыта, 
профессиональных знаний, умений, навыков; демографическая специфика; 
дополнительные качества, обусловленные спецификой деятельности 
предприятия.  
То, насколько полно используется имеющийся кадровый потенциал 
предприятия, во многом определяет конкурентоспособность его работников, то 
есть их стоимость на рынке труда. Повышение кадрового потенциала повышает 
и его конкурентоспособность, то есть степень соответствия имеющихся 
качественных характеристик условиям конкретного производства и 
предприятия, существующей конъюнктуре спроса и предложения на трудовые 
ресурсы, обладающие определенными качествами. 
 Высокий уровень имеющегося кадрового потенциала является 
показателем экономической устойчивости компании, качества производимой ей 
продукции или оказываемых услуг, условием ее деловой активности. Одной из 
основных задач, решаемых системой управления персоналом на предприятии, 
становиться оценка имеющегося кадрового потенциала; определение 
направления и уровня инвестирования в его развитие и повышение; поиск, 
отбор, распределение и ротация кадров с учетом результатов этой оценки.  
На качество кадрового потенциала, на его уровень оказывают влияние как 
внешние, так и внутренние факторы. 
 К внешним относятся: уровень экономического развития государства и 
его экономическая политика; состояние и качественный состав рынка труда; 
законодательная база, регламентирующая трудовые и социальные отношения; 
наличие и уровень общедоступного образования; демографическая ситуация; 
инвестиции в предпринимательскую деятельность; инновации; общий уровень 
материально-технической базы[4]. 
 К внутренним факторам, от которых также зависит уровень кадрового 
потенциала, относится уровень социально-экономического развития компании 
и ее стратегические цели; инвестиционный климат; сложившийся стиль 
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управления, ее корпоративная и организационная культура; эффективность 
системы управления персоналом, используемые на предприятии системы 
мотивации и стимулирования. Кроме того, к внутренним факторам относятся 
условия труда и техническое оснащение рабочих мест, от которых в первую 
очередь зависит требующийся уровень квалификации и образования. Но на 
качество трудовой деятельности каждого конкретного работника оказывают 
влияние еще и личные факторы, обусловленные его потребностями. К ним 
относятся: материальная обеспеченность; потребность в стабильности и 
безопасности; признании заслуг и достижений; в независимости и 
самостоятельности; в творчестве; во власти. Качество кадрового потенциала 
конкретной компании во многом определяется именно внутренними и личными 
факторами. Оно также зависит от способности внедренной на ней системы 
управления персоналом не только правильно подбирать и проводить 
расстановку кадров, но достоверно оценивать их и финансировать обучение и 
развитие для достижения того уровня, который обеспечит необходимую 
конкурентоспособность.  
Улучшение кадрового потенциала должно быть направлено на развитие 
тех навыков и качеств, которые необходимы компании для достижения ее 
стратегических целей. Кадровые решения могут приниматься только на 
основании оценки персонала с использованием любого из существующих 
методов, основанных на надежных и унифицированных критериях, 
обеспечивающих необходимую достоверность.  
Часть из этих методов основывается на общенаучном подходе, часть - на 
экономико-математическом, часть - на системном.  
К первой группе, например, относятся такие методы, как индукция, 
дедукция, аналогия, систематизация и анализ. 
 Ко второй - экспертный, метод имитационного моделирования, SWОT-
анализ.  
В третью группу входит наиболее часто использующийся метод 
декомпозиции, с помощью которого с высокой степенью объективности можно 
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оценить влияние каждого из перечисленных выше факторов на качественный 
уровень кадрового потенциала.  
Чтобы повышение кадрового потенциала предприятия можно было 
осуществлять целенаправленно, следует использовать такие методы, которые 
позволяют получать формализованные результаты для последующей 
статистической обработки. В этом случае в качестве критериев могут 
использоваться такие показатели, как объемы производства; качество и 
себестоимость продукции; полученная прибыль или рентабельность; 
коэффициенты экономической эффективности; срок оборачиваемости 
основных активов[5]. 
 Повышение кадрового потенциала предприятия осуществляется 
несколькими задачами, которые должны быть решены службой управления 
персоналом по результатам деловой оценки:  
- формирование профессиональных и личных способностей каждого 
работника, наиболее полно соответствующих его должностным обязанностям; 
- обеспечение условий труда, при которых способности и навыки 
работника могли бы использоваться в полном объеме. 
Улучшение кадрового потенциала обеспечивается за счет выбора 
оптимального места в структуре компании для каждого сотрудника; 
-   определении его четких обязанностей;  
- разработке индивидуальной программы его обучения и развития; 
установлении методов его мотивации. 
 Кроме того, следует учитывать, что повышение эффективности 
кадрового потенциала предприятия невозможно без профессионального роста 
его сотрудников. Профессиональное развитие на основе достоверной оценки 
компетенций работника позволит предприятию целенаправленно вкладывать 
немалые средства на обучение персонала, которые, благодаря такому 
вдумчивому подходу, можно рассматривать как долгосрочные инвестиции в 
развитие компании[6].  
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Эффективность предприятия определяется в первую очередь не 
производительностью оборудования, а производительностью его сотрудников. 
Кадровый потенциал - это основное богатство предприятия, и его 
формированию должна уделяться ключевая роль при осуществлении 
управления предприятием. От этого будет напрямую зависеть 
конкурентоспособность предприятия и экономический эффект инвестиций в 
его деятельность. 
При формировании кадрового потенциала предприятия важную роль 
играет принцип ориентации на его профессиональное ядро. Ядро кадрового 
потенциала представляет собой совокупность профессиональных способностей 
сотрудников предприятия, которые позволяют осуществлять его деятельность 
максимально эффективно, обеспечивая предприятию стратегическое 
преимущество на рынке. Это преимущество возникает благодаря тому, что 
предприятие начинает значительно опережать конкурентов по качеству 
производимой продукции или оказываемых услуг, а также по степени 
модернизации предприятия. Речь идет о формировании уникального кадрового 
состава предприятия, по своему профессиональному и творческому потенциалу 
значительно опережающего потенциал конкурирующего предприятия. Это 
позволит предприятию не только быстро преодолевать возникающие 
трудности, но и повысить доходность в долгосрочной перспективе. На 
формирование кадрового потенциала оказывает влияние целая система 
внешних и внутренних факторов. Факторы формирования и использования 
кадрового потенциала предприятия, в нашем представлении - это внешние и 
внутренние условия среды, в которых осуществляются процессы формирования 
и использования кадрового потенциала. Учитывая современные разрозненные 
авторские подходы к классификации таких факторов, предлагается обобщенная 
классификация факторов формирования и использования кадрового потенциала 
предприятия в условиях рынка[7]. 
Рыночная ситуация - это некая сеть равноправных отношений, 
основанная на купле-продаже продукции и услуг, отношениях собственности, 
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равновесии интересов продавца и покупателя, собственника и наемного 
работника. При переходе к рынку на предприятиях наблюдается постепенный 
отход от жесткой системы административного воздействия на кадры к 
рыночным взаимоотношениям, отношениям собственности, базирующимся на 
экономических методах. Поэтому необходима разработка принципиально 
новых подходов к формированию кадрового потенциала на основе смены 
приоритетов. В современных условиях главное внутри предприятия - это 
кадры, а за его пределами - потребители выпускаемой продукции (оказываемых 
услуг). Через эффективно действующую систему управления кадрами 
необходимо повернуть сознание каждого наемного работника к потребителю, а 
не к начальнику; к конечному результату деятельности предприятия, а не к 
расточительству; к инициативному высоко квалифицированному 
производительному работнику, а не к бездумно-безликому исполнителю. 
Любые изменения на рынке товаров или рабочей силы должны находить 
незамедлительное отражение в процессах формирования кадров предприятия и 
их использования. 
 Социально-демографическая обстановка характеризует состав и 
структуру, а также формы и интенсивность движения кадров предприятия как 
внутри него, так и за его пределами. В условиях перехода к рынку для 
предприятия становится весьма актуальным сохранение, развитие и 
максимально эффективное использование уже имеющихся кадров и 
обеспечение притока молодых, инициативных и высококвалифицированных 
«свежих» сил из имеющихся трудовых ресурсов[8]. 
Лицом любого отеля выступает его персонал. Ведь на мнение посетителя 
о гостинице влияет не только интерьер и предлагаемое меню, но и люди, 
работающие в этом заведении. Самыми распространенными должностями в 
отеле являются консьерж, портье, горничная, метрдотель, техник, охранник, 
повар, официант, менеджер отеля и т.д. В крупных гостиницах используют, 
также, услуги медиков, аниматоров, массажистов, крупье и т.д. Престижные 
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отели нанимают в свой штат специалиста по связям с общественностью и PR-
менеджера.  
За прием гостей, а также работу всех внутренних служб в отеле отвечает 
администратор или менеджер размещения. Должность эта относится к службе 
фронт-офис. 
Принято считать, что специального образования, человек, претендующий 
на эту должность, может и не иметь. Главное, чтобы он обладал рядом 
необходимых качеств, таких как коммуникабельность, стрессоустойчивость, 
навыки организаторской работы, внутренняя дисциплина. Для того чтобы быть 
хорошим администратором, нужно уметь быстро составлять 
психоэмоциональный портрет клиента, чтобы найти к нему подход. 
Набор специальностей персонала в гостиничном бизнесе на сегодняшний 
день достаточно широк. Ранее он ограничивался горничными, директором, 
администратором и официантами. В  гостинице «Белый Дом» количество 
персонала не большое: 3 администратора, 2 горничные, уборщица. 
Обучение персонала делится на первоначальное (обучение поступивших 
на работу) и повышение квалификации. С момента прихода на работу обычно 
проводится ориентация - теоретическо-ознакомительное занятие, помогающее 
новому сотруднику понять основные принципы взаимодействия отделов отеля 
и работников его подразделения. На первое время к нему следует приставить 
более опытных и квалифицированных коллег для введения в курс дела. 
Заботясь о высокой производительности труда, организация должна уделять 
внимание повышению компетентности своих трудовых ресурсов, для чего 
необходимы разработка специальных учебных программ, обучение и 
переподготовка работников[9]. 
Обучение может проводиться с отрывом и без отрыва от производства. С 
отрывом от производства обучают иностранным языкам, технике общения с 
клиентами, проводят стажировки в других отелях. 
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В гостиницах принято регулярно проводить аттестацию, в ходе которой 





-умение общаться с клиентами, коллегами, начальством. 
Оценка результатов трудовой деятельности определяет, добросовестно 
ли сотрудники выполняют свои обязанности, какова степень эффективности их 
труда. Оценка персонала позволяет выявить наиболее перспективных 
работников, определить критерии для продвижения по службе, увольнения и 
т.д. Определяя четкие цели и задачи работы, оценка сотрудников является 
мощным инструментом мотивации в достижении лучших результатов. 
Сотрудник службы персонала организует разбор жалоб сначала с 
непосредственным начальником, затем с вышестоящим и т.д. Окончательным 
является решение генерального директора. 
При сокращении штатов обычно действуют по следующим 
направлениям[11]: 
-сокращение управленцев в подразделениях, непосредственно не 
создающих доход; 
-сокращение работников на не очень важных должностях (швейцары, 
носильщики, консьержи); 
-сокращение перечня дополнительных услуг с соответствующим 
увольнением сотрудников. 
Важная задача отдела персонала при сокращении штатов - строгое 
соблюдение трудового законодательства. 
Обслуживание в гостинице - это система мероприятий, которые 
обеспечивают высокий уровень комфорта и удовлетворяют различные 
бытовые, хозяйственные и культурные потребности гостей. 
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 С каждым годом эти запросы и требования к услугам возрастают. 
Причем высокий уровень культуры и качества обслуживания гостей - тем выше 
имидж гостиницы, тем привлекательней он для клиентов, тем успешнее ее 
деятельность. Высокое качество обслуживания клиентов обеспечивается 
коллективными усилиями работников всех служб гостиницы, постоянным и 
эффективным контролем со стороны администрации, проведением работ по 
усовершенствованию форм и методов обслуживания, изучение и передача 
передового опыта, новой техники и технологий, расширение ассортимента и 
усовершенствование качества услуг[12]. 
 
1.2 Современное состояние и перспективы гостиничного бизнеса в 
России и Красноярском крае 
Гостиничный бизнес сегодня - это быстроразвивающаяся и перспективная 
отрасль, которая приносит большие прибыли. Благодаря тому, что гостиничный 
бизнес способен давать стабильный доход в федеральный бюджет, количество 
отелей и гостиниц в России растет с каждым годом. Вследствие этого 
появляется жесткая конкуренция, и менеджерам приходится прибегать к 
неординарным маркетинговым идеям и различного вида акциям. Но все же 
масштаб их деятельности в гостиничном бизнесе развит на много меньше, чем 
за рубежом. Это обуславливается тем, что после развала СССР пришлось 
приложить много усилий для того, чтобы эта отрасль вышла на мировой 
уровень[13]. 
Менеджеры гостиничной индустрии, которая находилась почти в полном 
упадке, стали интенсивно осваивать науку управления гостиничным бизнесом. 
В результате этого за последние 10 лет гостиничный бизнес стал 
индустрией с миллиардными доходами. За эти годы гостиничный рынок России 
ежегодно рос на 16-20%. В настоящее время функционирует около 4 000 




На отечественный рынок гостиничных услуг проникают международные 
сетевые компании. Это связано с нехваткой опыта отечественных компаний в 
этой сфере. Международные компании выкупают уже построенные гостиницы, 
поглощают конкурентов, строят новые объекты на свои средства и по своим 
технологиям. 
Для инвесторов московский рынок является наиболее перспективным. За 
одно полугодие каждый гостиничный номер приносит его владельцу примерно 
€149 чистой прибыли. Всего в российской столице около 34.4 тысяч 
гостиничных номеров. Ниже на рисунке видно, что 8% приходится на 
гостиницы категории «5 звезд», 18% - на «4 звезды», 28% - на «2 звезды», 40% - 
на «3 звезды». Гостиницы высшей категории занимают хоть и небольшую, но 
существенную часть рынка (рисунок 1)[14]. 
 
Рисунок 1 - Распределение количества гостиниц РФ по категориям,2011-
2014гг.,% 
В настоящее время основной проблемой данного бизнеса является 
дефицит квалифицированных кадров. В России резервы подготовленных 
работников отсутствуют, а для качественного обучения неопытных 
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неквалифицированного гостиничного персонала приводит к убыткам в данной 
отрасли. 
Например, горничная, имеющая высокую квалификацию, может больше 
на 60% убрать номеров в течение дня, чем стажер без опыта. 
Гостиничная система - это система гостеприимства и традиций, которые 
сложились уже в древности, это уважение гостя. Сегодня в гостиничную 
индустрию включают предоставление услуг и организацию кратковременного 
проживания в мотелях, гостиницах за вознаграждение. Гостиничная индустрия 
представляет собой важный сегмент туристического бизнеса. Для привлечения 
туристов требуется обеспечение привлекательного инвестиционного климата, 
развитие рекламы, а также организация индустрии досуга. 
Гостиничный бизнес обладает очень большим потенциалом развития. 
Сейчас в России функционируют гостиницы с самым различным уровнем. 
Большинство из них не уступает даже лучшим гостиницам мирового уровня. 
Но гостиничный бизнес, в целом, в России еще не полностью сформировался. 
Недостаток 2-3-звездочных гостиниц не дает возможность принимать гостей с 
небольшими финансовыми возможностями. 
Большую роль сейчас отводят дополнительному сервису и развлечениям. 
В результате чего в России ведут активное строительство разнообразных 
развлекательных центров[15]. 
Большинство специалистов данной отрасли утверждают, что у 
российского гостиничного бизнеса очень большой потенциал. И при 
сотрудничестве правительства страны с гостиничными предприятиями и 
зарубежными инвесторами данный сектор экономики будет интенсивно 
развиваться.   
 За последние 2010-2015 лет на рисунке показано количество новых 
номеров. Больше всего новых номеров появилось в Москве - 44% - и в Санкт-
Петербурге - 39,5%. Причем на эти города приходится около 70% от общего 




Рисунок 2 -  География распределения новых номеров в России за 
последние 10 лет,  % 
В Москве наибольшим спросом пользуются 2-3-звездочные отели. 
Годовая загрузка в таких отелях достигает 80%. Но и, несмотря на большой 
спрос на отели эконом-класса, Москва делает большой акцент на создание 
гостиниц и отелей для людей с высоким достатком. 
В Санкт-Петербурге ситуация иная, гостиничный рынок здесь, в отличие 
от московского, развивается за счет создания небольших частных гостиниц, 
преимущественно расположенных в центре города. 
Впрочем, спрос на небольшие отели и гостиницы наблюдается в обеих 
столицах, а по стране их количество ежегодно увеличивается на 50%. 
Развитие гостиничного рынка за счет создания малых отелей и гостиниц 
также наблюдается в прибрежных городах Краснодарского края и в пригородах 
Иркутска[16]. 
Роль Москвы как делового и финансового центра будет расти, 
соответственно будет расти и число людей, посещающих столицу. Также с 
каждым годом будет увеличиваться и количество туристов, приезжающих в 
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посетят около 9 млн человек и Россия войдет в десятку самых популярных 
туристических стран. 
Объём российского гостиничного рынка составляет свыше $2,5 млрд. 
Стоимость номера в российских гостиницах в 2015 году сократилась 
приблизительно на 10%. Средняя суточная стоимость номера в российских 
гостиницах - 127 евро, а средняя стоимость номера в Москве - 142 евро в сутки. 
Общее количество всех мест размещения (гостиницы, дома отдыха, 
санаторно-курортные организации, базы отдыха, круизные суда, яхты и др.) в 
России за 10 лет увеличилось на 29%: в 2000 году на территории РФ их было 9 
058, а в 2015 их количество увеличилось до 11 698.  
Рассмотрим на рисунке 3 соотношение различных мест размещения в 
2015 году[17]. 
 
Рисунок 3 - Соотношение мест размещения в России, 2015 г, % 
В России основной спрос на гостиницы формируют деловые люди: 
средства размещения, предназначенные для этой категории клиентов, приняли 
более 65% всех гостей отечественных гостиниц. То есть, показатель активности 
деловых контактов можно использовать для оценки перспектив того или иного 
регионального гостиничного рынка. Логично предположить, что развитие 






гостиница санаторно-курортные организации 
дома отдыха, пансионаты, базы отдыха турбазы, поезда, круизные суда 
организации гостиничного типа 
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процесс влияет и состояние межрегиональных связей или место города в 
системе межнациональных или межрегиональных обменов. Понятно, что 
лидерами спроса на гостиничные услуги будут города, обладающие высоким 
экономическим потенциалом. В свою очередь, экономический потенциал 
теоретически может привязываться к численности населения города. 
Естественно, экономика города с населением порядка 1 млн. человек развита 
лучше, чем в населенном пункте на 200 тыс. жителей[18]. 
Приняв это предположение за основу сравнения, можно попытаться 
сопоставить экономический потенциал города, определяемый численностью 
его основного населения, и объем местного гостиничного рынка, выраженный в 
объеме номерного фонда на рисунке 4[19]. 
 
Рисунок 4 - Объем гостиничного рынка, РФ, 2015г, баллы 
В качестве объектов для сравнения отобраны 14 региональных центров, 
расположенных в различных географических зонах и имеющих различный 
экономический потенциал. Охват выборки – от Владивостока до Калининграда, 
представлены города-миллионники и небольшие областные центры на 200-500 
тыс. жителей. Санкт-Петербург как «вторая столица» из сравнения исключен. 
Кроме того, в выборку сознательно не были включены центры туристического 



























Диаграмма отражает существенный разброс показателей, что говорит о 
неравномерном развитии гостиничного рынка в регионах. Наши наблюдения 
позволяют также сделать вывод относительно несоответствия степени развития 
гостиничной базы и потенциальных возможностей регионального центра. 
Приняв такой вывод в качестве руководства к действию, можно смело 
направлять инвестиции в те города, где имеется высокий потенциал для роста 
спроса на гостиничные номера, который очевидно не будет удовлетворен 
существующим гостиничным предложением. В этом смысле перспективен 
гостиничный сегмент Воронежа, Нижнего Новгорода, Ростова-на-Дону, 
Новосибирска и Красноярска, а такие города, как Владивосток, Калининград, 
Новороссийск, являются лидерами развития гостиничной сферы. 
Однако не совсем корректно делать выводы относительно 
перспективности или отсутствия таковой для гостиничного строительства, 
основываясь только на одном показателе, каким бы важным он ни был. Наш 
пример показывает, что для гостиничного рынка города большое значение 
имеет не только состояние экономики, но и географический фактор, косвенно 
определяющий уровень развития межрегиональных связей. В этом отношении 
«морские» (и пограничные) города более привлекательны для гостиничных 
инвесторов, чем населенные пункты, расположенные в глубине «материковой» 
части страны[20]. 
Другим фактором, показывающим степень развития гостиничного 
сегмента и позволяющим делать предположения относительно перспектив его 
дальнейшего роста, является анализ показателей основных параметров 
деятельности гостиничных предприятий, таких как загрузка и средняя цена 
продаж номеров. Именно эти показатели определяют возможности возврата 
инвестиций, а, следовательно, и интерес, который инвесторы проявляют к 
региону. Последнее обстоятельство наглядно проявляется в количестве 




Значимыми для анализа потенциала развития регионов гостиничного 
бизнеса  следует считать следующие аспекты[21]: 
-количество гостиниц последних лет постройки вместимостью более 100 
номеров; 
-степень развития верхнего сегмента гостиничного рынка (количество 
объектов класса 4-5 звезд); 
-степень проникновения на местный рынок новых форм управления 
гостиничными объектами и перспективы их будущего развития. На рисунке 5 




Рисунок 5 - Потенциал развития регионального гостиничного бизнеса в РФ, 
баллы 
 
Наиболее привлекательным для гостиничного бизнеса был рынок 
Казани. Это нашло отражение как в количестве реализованных проектов, так и 
в степени заполнения верхнего сегмента рынка. В этом же городе расположено 
максимальное количество объектов, включенных в гостиничные сети, правда, 
пока российского происхождения. Но и международные операторы проявляют 
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кол-во гостиниц от 100 номеров 4-5 звезды заявленные проекты 
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столицы Татарстана, потенциал развития этого города в будущем еще далеко не 
исчерпан. 
Во-первых, следует обратить внимание на юг страны. Ростов-на-Дону, 
Краснодар и Новороссийск – это города, обещающие высокую отдачу от 
гостиничных проектов. Про высокий потенциал портовых городов было 
сказано выше, и приведенная диаграмма добавляет аргументов в пользу этого 
вывода. 
Во-вторых, следует обращать внимание на дистанцию, отделяющую тот 
или иной город от основного генератора спроса. В России в этом качестве 
выступает Москва, поскольку от 25% до 50% спроса на региональные 
гостиницы формируется москвичами. Здесь проявляется следующая 
закономерность: в радиусе до 200-350 км от столицы активность гостиничных 
инвесторов замедляется. Очевидно, Москва в этом случае выступает в роли 
субститута, предлагая альтернативную ночевку, а также перетягивая на себя 
конгрессно-выставочную активность, тесно связанную с гостиничным 
бизнесом. Но слишком далеко отдаляться от столицы также не следует, о чем 
говорит степень развития гостиниц в Сибири. 
Так что оптимальными для вложений в гостиничную отрасль являются 
региональные центры Урала, Поволжья и Центрального округа (выборочно), а 
также упомянутые ранее города юга России и портовые центры. В отношении 
Владивостока действуют две противоположные тенденции. С одной стороны, 
интегрированность города в международный и межрегиональный контекст и 
высокая интенсивность приграничных обменов способствуют росту интереса 
потенциальных инвесторов к гостиничной сфере. А с другой - удаленность 
города от центра создает сложности в управлении проектами и инвестициями. 
Поволжский федеральный округ заметно привлекает внимание 
инвесторов, реализующих гостиничные проекты в регионах. Принятие решения 
об инвестировании средств, в гостиничный проект обычно сопровождается 
сравнительным анализом региональных рынков, при этом основной критерий 
выбора – уровень спроса на гостиничные услуги и ценовая динамика 
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существующего предложения. Иными словами, инвестиции идут туда, где 
клиенты готовы оплачивать гостиничные услуги на уровне, приемлемом для 
будущих владельцев гостиниц. Ниже приведена диаграмма, отражающая 
ситуацию на гостиничном рынке областей (рисунок 6)[23]. 
 
Рисунок 6 - Сравнительная характеристика гостинично-туристской индустрии 
ряда регионов Поволжья, 2011-2015гг, баллы 
  
Сравнительный анализ базы размещения за последние 5 лет в регионах 
Поволжья показывает, что практически повсеместно состояние гостиничного 
сектора находится в упадке и не способно обслужить даже небольшой поток 
клиентов. Дефицит номеров позволяет устанавливать повышенные цены, как 
правило, не соответствующие качеству номерного фонда. Это особенно 
характерно для аутсайдеров регионального рынка: Мордовии, Чувашии и 
Пензенской области. 
Можно заметить, что Поволжский регион характеризуется 
высокоэластичным спросом на услуги размещения: он растет по мере снижения 
цены, и сокращается в случае, если цена повышается. Такая ситуация типична 
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Наиболее развитые в гостиничной сфере регионы - Башкирия, 
Татарстан, Нижегородская и Самарская области. Именно здесь чаще всего 
открываются отели под известными брендами. 
Татарстан является лидером Поволжья по ряду основных показателей, 
характеризующих состояние гостиничного рынка: средства размещения 
пользуются высоким спросом у клиентов, по количеству отелей эта республика 
также опережает соседей. 
Ближайшие конкуренты Татарстана – Самарская и Нижегородская 
области - устанавливают более высокие средние цены продаж, и это позволяет 
им даже при более низкой, чем в Татарстане, загрузке получать более высокий 
доход на номер. Это одна из причин повышенного интереса международных 
гостиничных операторов к Самаре и Нижнему Новгороду. В Самаре, например, 
реализован первый в Поволжье проект под брендом Mаrriоtt и Hоlidаy Inn. В 
Нижнем Новгороде поговаривают об открытии отеля под маркой Hаyаt. 
В отличие от «ценовых» лидеров, Татарстан и Башкирия лидируют по 
количеству обслуженных гостиницами лиц. При этом в Башкирии преобладают 
малые гостиницы, составляющие ценовую конкуренцию друг другу и не 
способные работать с разнообразными клиентскими группами. На этом фоне 
Татарстан, размещая на 40% больше клиентов, чем гостиницы ближайших 
конкурентов – Самарской и Нижегородской областей, выглядит достаточно 
привлекательно. Именно там инвестор может надеяться на скорый возврат 
вложенных в гостиничный проект средств. 
В целом по России в городской местности находилось 66% гостиниц и в 
сельской местности - 34%. Гостиничные предприятия, расположенные в 
городах и поселках городского типа, существенно отличаются по основным 
параметрам от средств размещения в сельской местности. 
 Многочисленные типовые гостиницы достались России в наследство от 
Советского Союза; для них характерны большие размеры, невысокое качество 
обслуживания и низкий (а порой и минимальный) уровень удобств. Часть из 
них отреставрирована и вполне конкурентоспособна, однако большинство 
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таких гостиниц по уровню комфорта не превосходят классические 2-
звездочные отели. Тем не менее, дефицит гостиниц в России делает и такие 
гостиницы вполне востребованными, даже несмотря на высокие цены[24]. 
 
1.3 Позиционирование гостиницы «Белый дом» на региональном 
рынке гостиничных услуг 
Многие города России успешно развивают гостиничный бизнес. 
Появляются новые гостиницы, услуги, повышается качество услуг, что 
позволяет привлечь большее количество туристов в страну. Красноярск 
существенно улучшает свои позиции на рынке гостиничных услуг в РФ.  
Особой популярностью в Красноярске пользуются мини-отели. В начале 
2011 года открылись две новые гостиниц: Апарт-отель на 8 номеров 
«Артепартс» и мини-гостиница «Городок» на 10 номеров. 
 В 2012 году открылась новая гостиница на Театральной площади под 
брендом «Mаrriоtt» на 200 номеров.  
Сегодня в Красноярске функционируют около 35 гостиниц. Во время 
проведения масштабных мероприятий (например, экономического форума в 
Красноярске), загруженность гостиниц составляет 90-100%. По мнению 
исполнительного директора НП «Сибирская ассоциация гостеприимства», 
запуск отелей мировых гостиничных сетей станет отличным стимулом для 
развития гостиничного рынка города[25].  
Гостиница «Белый Дом» в Красноярске - это эталон комфорта и качества 
обслуживания. Спальные номера гостиницы покоряют своим прекрасным 
интерьером. Грамотно построенное сочетание сервиса и современного 
оснащения создает атмосферу дружеского тепла и уюта. 
Каждый номер оснащен ванной комнатой, декорирован прекрасной 
мебелью и укомплектован мини-баром. Номера снабжены телефоном и 
кабельным телевидением, оборудованы центральной системой отопления и 
кондиционирования. Отель основан в 2010 году, с общей площадью в 800 км  
рассчитан на 30 номеров. 
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Гостиничный комплекс объединяет гостиницу и ресторан. В услуги 
входит:  встретить гостя с аэропорта, завтрак в номер, заказ такси, билетов на 
поезд, самолет,  отправка  компьютерной корреспонденции. 
Непосредственная близость к основным транспортным развязкам, 
центру города и главным достопримечательностям, а также охраняемая стоянка 
для автомобилей. 
За последние 5 лет посещаемость гостиницы выросла. Отель посещают 
гости, которые приезжают в командировку, в частности спортивные команды, 
так как гостиница находится напротив «Ледового Дворца», на различные 
форумы приезжают иностранцы. Структура контингента гостей представлена 
на рисунке 7[26]. 
   
Рисунок 7 - Структура контингента людей, посещающих гостиницу, 2011-2016 
гг,  % 
 









Рисунок 8 - Сезонная заполняемость номеров в гостинице Белый дом, 2011-
2015гг,  % 
 
Как видно из представленного выше рисунка 8, существенный рост 
приходится на последние два года в летнее время. В период 2011-2015 гг.  
показатель в летнее время года вырос на 25%, в зимнее время на 25%, весной и 
осенью существенного роста не было[27]. 
Как правило, в каждой гостинице, помимо стандартных, 
предоставляются дополнительные услуги, такие как автостоянка, заказ такси, 
прачечная, химчистка и др. При этом наиболее популярными из 
дополнительных сервисов являются автостоянка и заказ такси - такие услуги 
предоставляют 88% и 84% гостиниц соответственно. Чаще всего гостиницы 
оказывают 1-3 дополнительные услуги в области безопасности и связи. Здесь 
подразумеваются такие сервисы, как телефон, кабельное и спутниковое 
телевидение, интернет, кодовый замок, охранная сигнализация. При этом, 94% 
гостиниц предоставляют в пользование жильцам телефон. Менее 
распространены интернет и спутниковое телевидение - такие услуги оказывают 
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Прибыль гостиницы зависит от туристического сезона. Об этом 





Рисунок 9 - Средняя прибыль гостиницы Белый дом, 2011-2015гг, лет, % 
 
Естественно, что основная прибыль от туристов приходится на летний 
сезон. В период с 2011 по 2015 год доход отеля увеличился на 50 %. 
В течение 2013 г. стоимость проживания выросла в среднем на 10 и 
составила 3 900 руб. при одноместном размещении. По состоянию на середину 
2014-2015 г. стоимость проживания в трехзвездочных отелях в одноместном 
стандартном номере колеблется от 2 500 до 4600 руб./сутки (включая НДС, с 
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Рисунок 10 - Средняя стоимость проживания в номерах гостиниц 
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2 Исследование процесса формирования и развития кадрового 
потенциала гостиницы «Белый дом» 
2.1 Анализ и оценка показателей хозяйственной деятельности 
гостиницы «Белый дом» 
Гостиница «Белый Дом» была основана в 2010г. и предназначена для 
предоставления основных и дополнительных услуг. Рядом с гостиницей 
находятся краевой кардиологический центр, торгово-развлекательный центр 
Планета, Ледовый дворец Арена Север, поэтому расположение гостиницы 
считается выгодным. Удобная транспортная развязка позволит за 15 минут 
добраться в любой район города[30]. 
Организационно-правовая форма гостиничного предприятия - общество 
с ограниченной ответственностью. В настоящее время на рынке гостиничных 
услуг организационно-правовая форма предприятия типа общества с 
ограниченной ответственностью является наиболее распространенной. 
Целью создания гостиницы является оказание услуг гостиничного 
комплекса и получение прибыли. Основными видами деятельности гостиницы 
«Белый дом» являются: оказание услуг гостиничного комплекса по временному 
проживанию; оказание проживающим в гостиничном комплексе услуг банно-
прачечного хозяйства; оказание услуг по охране автотранспорта, 
принадлежащего проживающим; предоставление услуг питания. 
Гостиница «Белый дом» предоставляет клиентам: услуги размещения, 
обеспечение клиентов питанием, услуги охраняемой автостоянки,  вызов такси, 
услуги прачечной и т.д. 
В настоящее время в гостинице имеется 30 номеров различных 
категорий. Стоимость номеров варьируется от 2100 до 5200 руб. за сутки. 
Средняя стоимость номера составляет около 2100 – 2800 руб. за сутки. На 
стоимость номера оказывают влияние следующие факторы: категория 
предоставляемого номера; месторасположение номера. Существует также 
система скидок в зависимости от количества гостей в группе. В стоимость 
проживания включен завтрак в ресторане на первом этаже гостиницы. 
35 
 
Гостиница осуществляет предоставление услуг по договорам с 
организациями, фирмами, предприятиями по заявкам на размещение, а также 
по свободному поселению при наличии свободных мест. Гостиница 
предоставляет свои услуги гражданам России и СНГ, предъявившим документ, 
удостоверяющий его личность. Граждане ближнего зарубежья заселяются в 
гостиницу при предъявлении национального паспорта и миграционной карты. 
При заселении иностранных граждан администратор или портье обязан 
заполнить данные статистической отчетности с указанием фамилии, имени, 
номера визы, срока действия визы, цели поездки и страны проживания. При 
оформлении проживания в гостинице гость обязан ознакомиться с порядком 
проживания в гостинице, правилами противопожарной безопасности, 
правилами пользования электроприборами. Оформление гостей, прибывающих 
в гостиницу и убывающих из нее, производится круглосуточно. 
Гостиница «Белый дом» оказывает как основные, так и дополнительные 
услуги гостям г. Красноярска. Основными услугами гостиничного предприятия 
являются услуги размещения. Номерной фонд гостиницы составляет 30 
номеров различных категорий. Структура номерного фонда представлена в 
таблице 1. 
Таблица 1 – Категория номеров в гостинице Белый дом 
Наименование 
номера 





Люкс 2-х местный 5200 4200 2 










3-х местный 3800 3400 10 
 
Основным сегментом потребителей услуг гостиницы «Белый дом» 
являются деловые люди, посещающие город в целях ведения бизнеса, а также 
спортивные команды, которые приезжают на соревнования, и просто гости, 
которые решили посетить Красноярск. 
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 Это люди, которые ценят комфорт и качество предоставляемых услуг. 
Кроме основных услуг, они нуждаются в дополнительных услугах, 
неотъемлемо связанных с их привычным образом жизни. К таким услугам 
можно отнести услуги по проведению досуга - услуги спортивно-
оздоровительного центра, бизнес-центра, конференц-зала, парикмахерской, 
прачечной, заказа и бронирования авиа и железнодорожных билетов, хранения 
вещей. 
Анализ контингента потребителей услуг гостиницы «Белый дом» 
включающий в себя несколько этапов, был проведен посредством их 
анкетирования[31]: 
1 этап -  сбор информации у гостиничного персонала о предпочтениях 
гостей: категории номеров, цены на номера, средняя продолжительность 
проживания, цель поездки (конференции, деловые поездки, туризм и т.д.). На 
этом этапе были использованы дополнительные источники вторичной 
информации - журнал регистрации, в котором содержатся сведения о клиентах 
(фамилия, имя, адрес, дата прибытия и убытия, номера занимаемых комнат и 
т.д.); картотека клиентов, в которой содержатся данные о всех постояльцах 
гостиницы за последние 12 месяцев. В нее помимо формальных данных 
вносятся сведения о предпочтениях клиентов относительно категории номеров, 
о предпочтениях относительно предоставления дополнительных услуг, 
количество предыдущих посещений и подробности, связанные с пребыванием в 
гостинице. 
2 этап – размещение анкет в номерах гостиницы. Данное мероприятие 
предназначено для определения степени удовлетворенности туристов и 
клиентов гостиницы условиями проживания и обслуживанием. Специфика 
подобного анкетирования заключается в том, что его результаты хотя и не 
несут в себе обширную и глубокую информацию, но обеспечивают базу для 




В 2015 г. сотрудниками гостиницы было опрошено 832 человека. В 
результате проводимого опроса были получены данные представленные в 
таблице 2, по таким значимым критериям, как возраст, контингент гостей, 
продолжительность проживания, категории номеров, в которых размещаются 
клиенты, предпочтения и пожелания клиентов[33]. 
Таблица 2 - Сегментация потребителей услуг гостиницы «Белый дом» и их 
предпочтений 
Критерии сегментации Количество 
опрошенных 
 Удельный вес, % 
Возраст:   
До 30 лет 153 18,4 
30-40 244 29,3 
40-50 297 35,7 
Старше 50 138 16,6 
Контингент людей:   
Студенты 120 14,4 
Деловые люди 341 41,0 




Менее 5 452 54,4 
5-10 207 24,9 
10-15 136 16,3 














Из таблицы 2 видно, что основным сегментом потребителей выступают 
клиенты в возрасте 40 - 50 лет, люди с деловой целью поездки. 
Предпочтениями и пожеланиями гостей являются: расширение ассортимента 
услуг, повышение качества обслуживания модернизация номеров. 
Следовательно, руководству гостиницы «Белый дом» необходимо 




Анализ конкурентов позволяет: 
-своевременно выявлять сильные и слабые стороны конкурентов; 
-вырабатывать стратегию максимально возможной нейтрализации 
сильных сторон конкурентов; 
-своевременно обеспечивать информацией о конкурентах сотрудников 
предприятия и тем самым мотивировать их деятельность; 
-повышать конкурентоспособность и эффективность предприятия в 
целом; 
-лучше защищать и расширять позиции предприятия на рынке. 
Проведем анализ конкурентов гостиницы «Белый дом» с целью 
определения положения данного предприятия на рынке гостиничных услуг. 
 В настоящее время в г. Красноярске насчитывается около 67 
гостиничных предприятий, из которых четыре расположены в центральной 
части города: «Мария», «Апарт-Отель Феникс», «Полет». Необходимо 
отметить, что данные гостиницы имеют конкурентные преимущества 
относительно других гостиничных предприятий за счет выгодного 
расположения. Однако данный критерий не позволяет в полной мере судить о 
высокой степени конкурентоспособности вышеуказанных предприятий. 
Для определения конкурентоспособности гостиничных предприятий 
необходимо указать критерии, по которым проводится оценка гостиниц. 
Основными критериями конкурентоспособности гостиничных предприятий 
являются: месторасположение предприятия, ассортимент услуг, стоимость 
размещения[34]. 










































запросу. Данная услуга 
может быть платной. 
Доставка еды и напитков 
в номер,люкс для 
новобрачных,сейф, 
отопление,кондиционер,

















































Таблица 3 показывает, что наибольший набор дополнительных услуг 
предлагают гостиницы «Полет» и «Белый дом». Это объясняется тем, что в 
последнее время на данных предприятиях проводились мероприятия, 
направленные на расширение ассортимента услуг. 







Таблица 4- Финансовые результаты  гостиницы «Белый дом» за 2011 -









































19622 88,3 39207 90,2 18120 74,6 28825 59,6 29119 65 
Валовая 
прибыль 
2586 8,6 4243 1 6157 25 19517 40,3 15625 37,1 
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 Выручка в начале периода увеличивается (рисунок 11): в 2015 г. выручка 
увеличилась практически в два раза, её темпы роста составили 201,4 % по 
отношению к 2011 году, её размер увеличился и составил 20467 тыс.руб. по 
сравнению с 2013 годом. Рост выручки связан с повышением объема 
оказываемых услуг. Чистая прибыль растет из года в год, по итогам 2015 года 





   
Рисунок 11 – Динамика выручки, валовой прибыли и чистой прибыли 
гостиницы «Белый дом» за 2011- 2015 гг., тыс. руб.  
Коэффициенты рентабельности характеризуют эффективность, 
финансовую результативность, прибыльность деятельности организации и 
рассчитываются по прибыли.   
Коэффициенты рентабельности характеризуют эффективность, 
финансовую результативность, прибыльность деятельности организации и 
рассчитываются по прибыли.   
Рассмотрим динамику коэффициентов рентабельности  гостиницы 
«Белый дом» в таблице  5. 



























Показатели 2011 2012 2013 2014 2015 
Рентабельность продаж 10,86 6,69 10,86 11,56 12,94 
Общая рентабельность 7,24 4,35 2,45 8,48 9,63 
Рентабельность активов 2,13 1,98 1,76 7,81 7,56 




Общая рентабельность показывает эффективность деятельности   
гостиницы «Белый дом» за период с 2013 по 2015 гг. данный показатель 
вырос. Увеличение общей рентабельности в динамике может быть следствием 
роста платежеспособного спроса на  услуги предприятия. 
 
2.2 Анализ количественного и качественного состава персонала 
гостиницы 
 Анализ обеспеченности предприятия персоналом является анализ его 
качественного состава. Качественная потребность, то есть потребность по 
категориям, профессиям, специальностям, уровню квалификационных 
требований к персоналу, анализируется исходя из профильно-
квалификационного деления работ, требований к должностям и рабочим 
местам, штатного расписания и документации, регламентирующий различные 
организационно-управленческие процессы с выделением требований по 
профессионально - квалификационному составу исполнителей. Анализ 
качественной потребности по профессиям, специальностям и так далее 
сопровождается одновременным расчетом количества персонала по каждому 
критерию качественной потребности. 
 Анализ качественного состава необходим для прогноза количественных 
и качественных потребностей в персонале и для разработки программы 
подготовки и повышения квалификации персонала. Рассчитывают средний 
разряд работников и средний разряд работ. Если средний разряд персонала 
превышает средний разряд работ, то это говорит о том, что персонал 
предприятия не используется в полном соответствии с их квалификацией и 
перерасходуются средства на оплату труда из-за выплат межразрядной 
разницы[36]. 
Анализ качественного состава и использования труда специалистов и 
руководителей позволяет выявить причины отклонения фактической 
численности от расчетной, изменения удельного веса специалистов с высшим и 
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средним специальным образованием в общем количестве, изменения удельного 
веса численности специалистов по категориям и оценить выполнение плана 
повышения квалификации руководителей и специалистов. 
При анализе качественного состава персонала изучают также состав 
персонала по полу, стажу работы, уровню образования, возрасту. 
Состав персонала на предприятии находится в движении. Движение 
происходит снаружи и внутри предприятия. Главным условием для движения 
является степень потребности производства в кадрах, наличие возможностей у 
предприятия, удовлетворенность запросов работников и готовность работников 
к такому движению. 
Интенсивность движения персонала характеризуется следующими 
коэффициентами[37]: 
- коэффициент по приему (отношение числа принятых к среднесписочной 
численности персонала); 
- коэффициент по выбытию (отношение числа уволенных к 
среднесписочной численности персонала); 
- коэффициент общего оборота (отношение суммы числа принятых и 
числа уволившихся к среднесписочной численности персонала); 
- коэффициент постоянства персонала предприятия (отношение числа 
проработавших год и более к среднесписочной численности персонала). 
При анализе важно определить точные причины текучести. Абсолютные 
масштабы текучести измеряются количеством уволенных работников по 
собственному желанию, а также по инициативе администрации за исследуемый 
период. Уровень текучести определяется отношением числа работников, 
уволившихся по причинам, относимым непосредственно к текучести, к 
среднесписочной численности работников. Для анализа текучести персонала   
важно знать, что работники с длительным стажем остаются на предприятии. 
Для этого рассчитывают коэффициент устойчивости как отношение числа 
работников со стажем более года к числу работников, принятых в течение года. 
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При анализе необходимо выяснить мотивы текучести. Причины 
увольнения отдельных работников можно объединить так[38]: 
- неудовлетворенность производственно-экономическими условиями; 
-неудовлетворенность жилищно-бытовыми условиями; 
- мотивы личного характера; 
- прочие мотивы. 
При анализе эффективности использования рабочего времени 
рассматриваются фактически отработанные дни, часы и анализируются потери 
рабочего времени. 
Общая численность персонала гостиницы «Белый дом» на последний 
отчетный период составила 8 человек, из которых 2  - аппарат управления, 6 - 
работники среднего и низшего звена[39]. 
 
Рисунок 11 -   Структура персонала гостиницы «Белый дом» (по 
возрасту), в % 
На рисунке 11 можно выделить основной сегмент диаграммы, это 50% 
персонала, служащие и специалисты, все относительно молодого возраста,  в 
возрасте от 20-30 лет,  а возраст обслуживающего персонала варьируется в 









Рисунок 12 - Структура персонала гостиницы «Белый дом» (по стажу 
работы), % 
На рисунке 12 показано, что основной стаж работы персонала от 4-5 лет 
(30%), 10 лет (5%), 16 лет (5%), это означает, что текучесть кадров на данном 
предприятии большая, это может быть связано с различными аспектами, 
например, маленький размер заработной платы, бесперспективность карьерного 
роста. Кадровая служба гостиницы «Белый дом» постоянно находится в 
поисках новых сотрудников. 
На предприятиях гостиничной индустрии к должностным позициям, 
наиболее подверженным текучести, относятся администратор службы приема и 
размещения и горничная. Связано это со спецификой гостиничного бизнеса, 
которая обусловлена тем, что большинство должностей в гостинице не требуют 
высокой квалификации от работников, а значит подходят для студентов 
заочного или очно – заочного отделений, выпускников ВУЗов, находящихся в 
поиске работы по специальности, а также любому соискателю, имеющему 
необходимый базовый набор качеств, таких как физическая выносливость, 





2-3 года 4-5 лет 10 лет 16 лет  
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Для определения причинности проблемы, необходимо выделить мотивы, 
движущие человеком для смены работы. В качестве основных были выявлены 
наиболее распространенные жалобы со стороны сотрудников гостиниц: 
- низкий уровень заработной платы; 
- отсутствие возможности карьерного роста; 
- не гибкий график работы; 
- проблемы, связанные с общением в коллективе или гостями. 
Управляющий отелем. Среднее предложение по стране – 60 тысяч 
рублей. К кандидату, соискателю на данную должность предъявляется ряд 
требований: два высших образования (одно из которых профильное); 
владение, как минимум, одним иностранным языком на уровне не ниже 
Аdvаncеd; знание всех участков работы гостиничного предприятия (работа 
персонала, ресторанного комплекса, бухгалтерии, финансов отдела и т.д.), 
законодательных и нормативных актов по вопросам предоставления 
гостиничных услуг, формы документов строгой отчетности и первичного 
учета в гостиницах, технологии приема, размещения и обслуживания лиц, 
проживающих в гостинице, количество номеров и мест в гостинице, основ 
экономики, трудового законодательства, правил и норм охраны труда, 
противопожарной защиты и производственной санитарии; опыт работы свыше 
5 лет в сфере управления гостиницами. 
Менеджер отдела продаж. Среднее предложение по зарплате по стране – 
27 тысяч рублей в месяц, без процентов от продаж. Между тем, соискатель на 
данную позицию, должен обладать внушительным набором 
профессиональных качеств. Знание нескольких иностранных языков, 
профильное высшее образование, опыт работы от 1 года. Рабочая неделя 
такого специалиста составляет 40 часов, в среднем в месяц рабочих 22 дня, 
исходя из этого, получается, что час работы такого профессионального 
сотрудника оценивается лишь в 150-160 рублей. 
Администратор стойки приема и размещения. Средняя заработная плата 
на этой должности – 16 тысяч рублей в месяц с возможными бонусами. 
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Сотрудник должен обладать приятной наружностью, владеть иностранным 
языком на уровне не ниже Prе – intеrmеdiаtе, а лучше несколькими языками, 
иметь среднее специальное или высшее профильное образование, немного 
разбираться в бухгалтерии, работать с PMS-системами. Администраторы, 
помимо трудового договора и должностной инструкции, подписывают с 
работодателем договор о полной материальной ответственности. График 
работы - 1/3,1/ 2 или 2/2 (по 12 часов в день). Стоимость труда такого 
специалиста в час при сменном графике работы составляет в среднем 150-160 
рублей. 
Горничная. Средняя зарплата по стране – от 16 до 25 тысяч рублей в 
месяц. В среднем на смену горничной приходится уборка 10-12 номеров 
средней сложности и немного меньше, если это номера высоких категорий, 
что требует от человека, занимаемого данную должность физической 
выносливости. Кроме того, работа на должности горничной также 
предполагает знание иностранного языка хотя бы на бытовом уровне, в рамках 
профессиональной необходимости. Для работы горничной достаточно 
среднего профессионального образования.  
Исходя из вышеприведенных данных о заработных платах по некоторым 
категориям работников гостиничных предприятий и требований, 
предъявляемых к ним можно сделать вывод о недооценке труда сотрудников 
гостиниц, что зачастую и приводит к высокой текучести персонала. 
Следующей причиной высокой текучести кадров, по утверждению 
отельеров, является низкий уровень образования и высокие амбиции 
молодежи. 
Для определения объективности жалобы на отсутствие карьерного роста, 
важно рассмотреть какие гостиничные предприятия представлены на рынке и 
изучить возможность построения в них карьерной лестницы. Одним из 
популярных направлений гостиничного бизнеса в России стали хостелы 
(система размещения квартирного типа). Они имеют самую простую 
организационную структуру, представленную чаще всего собственником, 
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несколькими администраторами и горничной (очень часто администратор 
совмещает и работу горничной) и говорить о карьерном росте на предприятии 
такого типа явно не приходится. 
Следующей распространенной формой являются частные малые 
гостиницы (до 100 номеров). Организационная структура имеет более сложную 
структуру и включает в себя директора гостиницы, службу приема и 
размещения, бронирования, безопасности, питания. На таком предприятии 
возможен карьерный рост до директора определенной службы. 
 В России присутствуют многие известные бренды гостиниц высокого 
класса: Mаrriоtt, Hоlidаy Inn, Hiltоn, Hаyаtt, Rаdissоn. Кроме того, в России 
успели появиться и свои гостиничные сети, среди которых Hеliоpаrk, сеть 
отелей «Азимут», Аmаks. Данная категория наиболее всего подходит для 
построения карьеры, т.к. у соискателя есть возможность «вырасти» до 
управляющего отелем в одном из городов. 
Таким образом, гостиничный бизнес располагает к построению карьеры, 
но только в крупных городах, где присутствуют либо гостиничные сети, либо 
крупные гостиницы. 
Не менее важно то влияние, которое оказывает на текучесть кадров 
отсутствие как таковой корпоративной культуры на предприятиях 
гостиничного бизнеса. 
В первую очередь далеко не все гостиничные предприятия проводят 
адаптацию новых сотрудников и уделяют должное внимание вопросам 
введения в должность/предприятие. Часто новый сотрудник сталкивается с 
трудностями с первого рабочего дня. Это может быть как неподготовленность 
рабочего места, так и нежелание коллег и руководителей оказать такому 
сотруднику помощь. 
 Безусловно, это негативным образом сказывается на мотивации 
сотрудника, так как именно первое впечатление во многом определяет 
дальнейшее отношение к работе на данном предприятии и восприятие 
сотрудником себя членом единого коллектива.  
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Как известно, большой процент увольнений персонала происходит 
первые в 3 месяца работы[40].  
 В качестве проблемы следует отметь факт повышенной загруженности 
работника, т.е. требования от сотрудников выполнения работы сверх их 
должностных обязанностей. Такое отношение к персоналу гостиницы зачастую 
приводит к переработкам и, как следствие, к физической усталости работников, 
снижению производительности, стрессам, конфликтам, неудовлетворенности и 
в итоге – уходу сотрудника с данного предприятия. Это же часто является 
причиной нерационального использования трудовых ресурсов, во многих, 
особенно мини-гостиницах, один человек выполняет работу целого трудового 
коллектива, а иногда и работу нескольких различных служб. 
Еще одной распространенной проблемой в системе  управления 
персоналом  корпоративной культуре гостиничного предприятия является 
плохая система межличностных коммуникаций в трудовом коллективе, а также 
неразвитая система поощрений и вознаграждений. Такая ситуация приводит к 
разрозненности рабочего коллектива, каждый отдельный сотрудник трудится в 
целях своей личной выгоды, порой это может принести компании больше 
убытков, чем прибыли. В условиях конкурентной борьбы внутри предприятия 
большинство сотрудников чувствует себя недооцененным, 
проигнорированным, что приводит к тому, что такой персонал рано или поздно 
будет вытеснен с предприятия.  
Напротив, тот сотрудник, который будет чувствовать себя в условиях 
конкуренции лидером среди остального персонала, может быть переманенным 
конкурентами, как ценный, перспективный сотрудник, готовый на все, ради 
своего рабочего места. В результате предприятие понесет убытки, как 
материальные, так и в виде потери трудовых ресурсов. Таким образом, можно 
констатировать, что наличие сильной корпоративной культуры на 
предприятиях гостиничного бизнеса способствует сохранению кадров. 
Изучение причин текучести кадров на предприятиях индустрии 
гостеприимства необходимо для разработки мероприятий, направленных на 
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эффективное управление данным явлением. Рассмотрим возможные пути 
снижения текучести кадров на гостиничных предприятиях[41]: 
1 Совершенствование системы отбора персонала. Наем сотрудников 
должен соответствовать корпоративному кодексу гостиничного предприятия. 
Ценности и принципы нанимаемого работника не должны противоречить 
миссии организации. Необходимо в полной мере доводить до соискателей всю 
имеющуюся информацию. Также на стадии подбора персонала необходимо 
уделять должное внимание выявлению и оценке профессиональных качеств 
сотрудника. 
2 Разработка мероприятий по адаптации новых сотрудников. Например, 
возможно введение системы наставничества. В роли наставника может 
выступать линейный руководитель или более опытный сотрудник, 
работающий в аналогичной должности. Ещё одним вариантом адаптации 
нового сотрудника может выступать «программа адаптации персонала 
гостиницы», индивидуальная для данной гостиницы. Разработкой такой 
программы может заниматься как отдел кадров, так и непосредственный 
руководитель каждого отдельного структурного подразделения. 
3 Плановое обучение персонала с целью профессионального и 
личностного развития. Представляет собой: тренинги по повышению 
квалификации, tеаm building – за счет работодателя. Разработать программы 
по профессиональному и карьерному развитию сотрудника. 
4 Участие сотрудников в жизни организации. Открытая политика. 
Важным пунктом является осознание сотрудником своего вклада в 
эффективное функционирование и того, что его голос важен и учитывается. 
Необходимо согласовывать с трудовыми ресурсами вопросы, связанные с 
рабочим процессом, введение практики коллективного принятия решений.  
5 Обеспечение персонала работой. Постоянная занятость вызывает 
ощущение стабильности, что является основополагающим не только в работе, 
но и, в других сферах жизни. 
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6 Повышение мотивации сотрудников гостиницы за счет создания 
конкурентоспособного компенсационного пакета, включающего в себя 
материальные и нематериальные вознаграждения, систему льгот, 
поддерживающую здоровье работников. Следует учитывать потребности 
сотрудников.  
7 Снижение доли переработки. Отдых является неотъемлемой 
составляющей для каждого человека, и его сокращение может привести к 
нежелательному выбытию персонала из рабочего процесса (больничный, 
увольнение)[42]. 
Структура персонала гостиницы представлена на рисунке 13. 
 
Рисунок 13 - Структура персонала гостиницы «Белый дом» (по 
образованию), % 
 Из рисунка 13 видно, что 50 процентов работников имеет высшее 










Рисунок 15 - Основные причины ухода персонала из гостиницы «Белый дом», 
% 
Из рисунка 15, видно, что основная причина ухода из гостиницы «Белый 
дом» - это маленькая зарплата (48%),  недостаточная мотивация персонала( 
32%), отсутствие карьерного роста(20%  ). 
По данным рисунка 16 видно, что большинство сотрудников гостиницы 
«Белый дом» хотели бы видеть в виде вознаграждений премирование - 35%,  
20% - подарки к праздникам и организация праздников для сотрудников, 25% 
сотрудников хотели бы получать вознаграждения по итогам года в виде 
стимулирования своей работы. 
Таким образом, система мотивации в гостинице развита слабо, 
руководству необходимо задуматься над этим вопросом для уменьшения 









Рисунок 16 - Пожелания сотрудников гостиницы «Белый дом» для 
улучшения системы мотивации,  % 
Очень важно, чтобы сотрудник не просто работал, а был заинтересован в 
результатах своей деятельности, в результатах работы всего подразделения. 
Формирование именно такого отношения к работе у всех сотрудников - это 
главная задача руководителей, которые стремятся занять хорошую позицию на 
конкурентном рынке[43].  
Для создания какой-либо системы по мотивации, необходимо постоянно 
исследовать те факторы, которые оказывают влияние на повышение или 
понижение заинтересованности персонала в труде и результатах труда, кроме 
того, создать так называемый «командный дух», и чувство причастности и 
ответственности за работу и принятые решения. 
 
2.3 Обоснование необходимости совершенствования процесса 
развития кадрового потенциала гостиницы «Белый дом» 
Сегодня активно изменяются как внешние условия (экономическая 
политика государства, законодательство и система налогообложения, 
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функционирования организации, что ставит большинство организаций перед 
необходимостью подготовки персонала к работе в новых условиях[44]. 
Меняются также подходы, на основе которых реализуется управление 
персоналом. Новые организационные стратегии требуют внесения 
существенных корректив в систему кадрового менеджмента, и обучение 
персонала в этих условиях становится ключевым элементом процесса 
управления персоналом. Многие организации столкнулись с необходимостью 
искать наиболее действенные пути повышения эффективности труда. Теперь 
работодатели значительно больше заинтересованы в том, чтобы иметь 
высококвалифицированный и компетентный персонал, способный создавать 
товары и услуги, которые могли бы успешно конкурировать с товарами и 
услугами других организаций. 
Развитие кадрового потенциала включает в себя обучение персонала и 
как следствие, карьерный рост. Обучение призвано подготовить персонал к 
правильному решению более широкого круга задач и обеспечить высокий 
уровень эффективности в работе, повысить трудовой потенциал работников. 
При этом оно позволяет не только повышать уровень знаний работников и 
вырабатывать требуемые профессиональные навыки, но и формировать у них 
такую систему ценностей и установок, которая соответствует сегодняшним 
реалиям и поддерживает рыночную организационную стратегию. 
Достижение долгосрочных и краткосрочных целей, необходимость 
повышения конкурентоспособности и проведение организационных изменений 
требует более высокого уровня профессиональной подготовки персонала и 
хорошо спланированной, четко организованной работы по обучению 
персонала. При этом обучение не должно ограничиваться лишь передачей 
работникам знаний и развитием у них необходимых навыков. Обучение 
призвано способствовать развитию у работников понимания перспектив 
развития организации и основных направлений ее стратегии, повышению 




Знания, полученные работниками в высших учебных заведениях, быстро 
устаревают, нарастает необходимость их существенного обновления. В США 
существует даже понятие «период полураспада компетентности». Это 
промежуток времени, за который половина приобретенных знаний устаревает. 
Поэтому все большее распространение в западных и российских организациях 
получает идея создания системы непрерывного образования сотрудников. 
Сегодня для успешной работы нужно достаточно хорошо разбираться 
как в специальных, так и в общих вопросах. Недостаток у работника знаний и 
навыков, необходимых для успешного выполнения порученных ему задач, не 
только приводит к неэффективной работе, но и снижает его удовлетворенность 
работой. Чем хуже работник профессионально подготовлен к выполнению 
своих рабочих функций, тем выше у него уровень энергетических затрат и 
стрессов, связанных с работой. 
Определяющим условием экономического здоровья организации 
является ее способность адаптироваться к изменяющимся условиям внутренней 
и внешней среды. Поэтому, несмотря на достаточно сложное финансовое 
положение большинства российских организаций, расходы, связанные с 
обучением персонала, начинают рассматриваться как приоритетные и 
необходимые. Все больше организаций проводит широкомасштабное обучение 
персонала и руководителей разных уровней, понимая, что только обученный, 
высококвалифицированный и высокомотивированный персонал будет 
решающим фактором развития организации и победы над конкурентами. 
Возрастание роли обучения в процессах повышения 
конкурентоспособности организации, организационного развития и трудового 
потенциала работников обусловлено тремя факторами[45]: 
- обучение персонала является важнейшим средством достижения 
стратегических целей организации; 
- обучение является важнейшим средством повышения ценности 
человеческих ресурсов организации; 
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- без своевременного обучения персонала проведение организационных 
изменений сильно затрудняется или становится невозможным. 
Некоторые организации не уделяют должного внимания обучению 
своего персонала, так как не рассматривают эту статью расходов как 
необходимую, считая, что без обучения можно обойтись, если принимать на 
работу специалистов, уже обладающих необходимой квалификацией. Однако 
руководству приходится сталкиваться с тем, что если не инвестировать деньги 
в повышение уровня знаний и в развитие профессиональных навыков своих 
работников, то отдача от человеческих ресурсов организации с каждым годом 
становится все меньше. 
Если организация предпочитает нанимать уже «готовых» специалистов, 
считая, что таким образом экономит время и финансовые средства на обучение 
своего персонала, то упускается из виду то, что кроме предоставления 
работникам необходимых знаний и развития у них навыков, требующихся для 
работы, учеба призвана передать обучающимся важную информацию об 
организации, способствовать формированию «правильных» установок на труд, 
укреплению желательных образцов поведения и повышению степени 
приверженности персонала своей организации. Обучение персонала является 
важнейшим инструментом, с помощью которого руководство получает 
возможность повышать потенциал человеческих ресурсов и оказывать влияние 
на формирование организационной культуры. 
В условиях стремительных изменений рыночной ситуации необходимы 
новые идеи, способные обеспечить высокий уровень конкурентоспособности. 
Организации , готовые инвестировать деньги в обучение своих сотрудников, 
могут рассчитывать на то, что работники, повысившие уровень своей 
профессиональной подготовки, смогут легче и быстрее решать более сложные 
задачи, сотрудники будут обладать более высоким уровнем приверженности 
своей организации и готовностью работать на нее с полной отдачей сил. 
Для того чтобы определить содержание и наиболее эффективные 
методы обучения, которые будут наилучшим образом способствовать 
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достижению целей организации и целей обучения, необходимо установить 
качественную и количественную потребность в обучении основных категорий 
работников. Качественная потребность определяется решением вопроса, 
связанного с навыками, которые необходимо развивать. Количественная 
потребность заключается в числе работников, нуждающихся в обучении. 
При определении содержания, форм и методов обучения следует в 
первую очередь исходить из потребности организации в приобретении ее 
персоналом новых знаний и навыков, необходимых для эффективной 
профессиональной деятельности, для успешного достижения целей 
организации. Содержание обучения должно, прежде всего, вытекать из задач, 
стоящих перед организацией в краткосрочной и долгосрочной перспективе. 
Другим требованием является своевременное обновление знаний работников и 
поддержание высокого уровня их профессиональной компетентности. 
Выбор между собственными учебными программами, подготовленными 
и разработанными в самой организации, и внешними программами не всегда 
прост. Очевидно, что организация гораздо лучше контролирует содержание и 
формат собственных программ, в случае необходимости они легче могут 
вносить изменения, добавления в программы, разработанные своими силами. 
Такие программы позволяют более тесно увязать процесс и результаты 
обучения с интересами организации, ее целями и стратегией. 
С другой стороны, если работники посещают курсы или семинары, 
организуемые вне организации, то это открывает перед ними новые 
возможности взглянуть на свою работу и свою компанию в более широкой 
перспективе. Часто обучение вне организации дает обучающимся возможность 
установить достаточно тесные контакты с представителями родственных 
организаций, поделиться собственным опытом и перенять удачные находки и 
успешный опыт своих коллег. 
Обучение вне организации дает максимальный эффект лишь тогда, 
когда его содержание тесно увязано с целями и стратегией организации-
заказчика, когда его результаты востребованы. Главными вопросами при 
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организации внешнего обучения являются вопросы, касающиеся 
максимального обеспечения высокой отдачи от обучения и вопросы 
мотивирования слушателей на более полное использование в своей работе 
знаний и навыков, полученных в результате учебы. 
Обучение вне рабочего места более эффективно, но связано с 
дополнительными финансовыми затратами и отвлечением работника от его 
служебных обязанностей. При этом сознательно меняется среда, и работник 
отрывается от повседневной работы. 
Обучение вне организации может совершаться по многим направлениям 
и многими способами: это обучение в специализированных центрах и 
институтах по повышению квалификации или через прослушивание 
специализированных систематических курсов. Во многих случаях очень 
эффективным является направление специалистов на конференции, конгрессы 
или симпозиумы, где обсуждаются проблемы, затрагивающие деятельность 
организации. 
В качестве главного аргумента принятия решения о проведении 
обучения могут выступать итоги аттестации, показывающие, что в организации 
есть потребность в обучении определенной категории работников (например, 
резерва на руководящие должности)[46]. 
Определение форм и методов обучения во многом зависит от 
важнейших характеристик обучающихся (должностной уровень, образование, 
опыт работы, возраст и т. д.), и от других факторов, обуславливающих 
особенности организации учебного процесса. 
Выбор методов обучения в значительной степени определяется 
численностью обучающихся. Одни методы обучения, такие как лекции, 
семинары, хорошо подходят для больших групп обучающихся. Другие методы, 
например, корпоративные тренинги, могут успешно применяться только в 
небольших группах (в большинстве случаев это группы меньше 10 человек на 
одного преподавателя, тренера или инструктора). Наставник обычно имеет дело 
с 2-4 подопечными. 
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Для организаций главным фактором, определяющим выбор метода 
обучения, часто является стоимость обучения. Бюджет на обучение находится в 
прямой зависимости от количества обучающихся, их должностного уровня в 
организации и от того, насколько велика потребность в обучении. 
Современные подходы к управлению организациями основываются на 
том, что персонал рассматривается в качестве ключевого фактора, 
определяющего эффективность использования всех остальных ресурсов. Как 
показывает опыт наиболее успешных отечественных и зарубежных 
организаций, инвестиции в персонал, создание условий для роста работников и 
повышения их профессионального потенциала дают в 2-3 раза более высокую 
отдачу, чем средства, направленные на решение других задач организации. 
Серьезной проблемой для многих организаций является удержание 
работников, прошедших обучение. Инвестируя деньги в обучение персонала, 
организация тем самым увеличивает стоимость самого важного своего капитала 
- людей. Но при этом некоторые организации сталкиваются с тем, что, потратив 
большие деньги на обучение, они через какое-то время могут потерять 
значительной части обученных работников - их перекупают другие 
организации. Экономя на обучении персонала, эти организации готовы платить 
более высокую зарплату, предоставлять более широкий набор льгот, лучшее 
условия работы или большие возможности для профессионального роста и 
продвижения работников. В такой ситуации винить следует не конкурентов, 
переманивших обученный персонал, а саму организацию за то, что результаты 
обучения не были востребованы, за то, что обученный персонал не поощрялся 
за достижение более высокого уровня квалификации. 
К сожалению, широкое распространение в работе многих организаций 
получила такая политика, когда работников направляют на обучение или 
повышение квалификации, не предпринимая никаких усилий для того, чтобы 
их работа после прохождения учебы стала более содержательной, более 
ответственной, чтобы повысился уровень оплаты их труда, открылись новые 
перспективы карьерного роста, продвижения по служебной лестнице или 
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расширилась сфера их рабочей ответственности. Это снижает не только отдачу, 
которую организация может получить от своего персонала в результате 
обучения, но и мотивацию работников к обучению. 
Для того чтобы снизить риск потери работников многие организации 
разрабатывают и внедряют систему юридических, организационных и 
морально-психологических мероприятий, обеспечивающих работникам более 
широкие возможности развития карьеры после прохождения обучения и 
востребованность полученных знаний и навыков. 
Переход на работу в рыночных условиях и возрастание конкурентной 
борьбы на внешнем и внутреннем рынке, появление новых технологий и смена 
поколений потребовали решения всего комплекса вопросов, связанных с 
повышением квалификационного уровня работников. Это предполагает не 
только использование старых, испытанных, хорошо зарекомендовавших себя в 
прошлом подходов, но и все более широкое применение новых методов, 
программ и стратегий обучения. 
Успех на пути достижения важнейших стратегических целей 
организации во многом зависит от того, в какой степени персонал осведомлен о 
стратегических целях и насколько он заинтересован в подготовке к работе по 
их достижению. Рассматривая процесс организационных изменений, эксперты 
часто указывают на то, что существенным препятствием на их пути часто 
становятся не отсутствие необходимых ресурсов, а сопротивление 
собственного персонала. Сопротивление может быть вызвано целым рядом 
причин, среди которых наиболее распространенными являются следующие[47]: 
- недостаток у персонала знаний и навыков, необходимых в новых 
условиях; 
- недоверие к руководству; 
- старая система ценностей и приоритетов, определяющая поведение 
работников; 
- страх перед новым, неуверенность в собственных силах; 
- непонимание целей и путей осуществления изменений; 
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- недостаточная заинтересованность в изменениях. 
Анализируя приведенный перечень возможных причин сопротивления 
персонала процессу организационных изменений можно сделать вывод, что без 
проведения соответствующего обучения персонала трудно рассчитывать на 
заинтересованную поддержку изменений со стороны работников. Хорошо 
организованное и вовремя проведенное обучение способно преодолеть силы 
торможения и обеспечить успех проводимых изменений. 
Та работа, которую проводят многие организации для повышения 
эффективности трудового процесса, невозможна без внедрения более 
эффективных технологий, приемов работы и методов управления. 
Технологические изменения и постановка новых организационных целей могут 
радикально менять содержание труда разных категорий работников. Это 
требует дополнительных знаний, развития новых навыков, пересмотра старых 
подходов к работе. В таких условиях обучение персонала становится 
совершенно необходимым[48]. 
Все члены организации, особенно руководители высшего и среднего 
уровня, должны понимать цели и задачи подготовки персонала и иметь 
представление о его значении для развития организации. Руководители, 
которые жалеют денег на обучение и переподготовку сотрудников, 
сталкиваются с тем, что их планы по развитию организации серьезно страдают 
из-за слабой подготовленности персонала.  
Гостиничный бизнес уникален в том случае, что служащие – это часть 
гостиничного продукта. Персонал гостиниц должен уметь создавать на 
предприятии атмосферу гостеприимства, должен быть готовым 
доброжелательно выполнить просьбу проживающих и в отношении 
проживающих должен проявить терпение и сдержанность. 
Для обеспечения соответствия профессиональных знаний и умений 
необходима профессиональная подготовка и обучение персонала. 
Профессиональная подготовка представляет собой целевое, конкретно 
направленное обучение, конечная цель которого – обеспечение предприятия 
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достаточным количеством работников, чьи профессиональные качества в 
полной мере соответствуют производственно-коммерческим целям 
предприятия[49]. 
 Целенаправленное профессиональное развитие персонала зависит от 
полноты, точности и актуальности существующей или получаемой 
информации. Повышение квалификации – это постоянный процесс обновления 
знаний. В связи с выделением гостиничного хозяйства в самостоятельную 
отрасль вырастает потребность в профессиональных работниках гостиниц.  
Гостиничное дело требует особых навыков и всесторонней 
профессиональной подготовки. Успех гостиничного предприятия на рынке 
туристских услуг во многом зависит от персонала, который в ней работает. 
Наряду с профессиональными знаниями, необходимыми для качественного 
обслуживания гостей, важную роль играет форма представления этих знаний, 
то есть форма подачи информации о продаваемых услугах. 
Привлекая гостей высоким качеством обслуживания и культурой 
обслуживания, увеличивается загрузка номерного фонда, и соответственно 
увеличивается выручка от реализации услуг, прибыль. 
Для успешного решения всего многообразия задач по обслуживанию 
гостей персоналу гостиниц необходимо овладевать профессиональными 












3 Разработка мероприятий по развитию кадрового потенциала 
гостиницы «Белый дом» 
3.1 Совершенствование процесса аттестации персонала гостиницы  
В качестве одного из важнейших объектов управления на предприятии 
выступает его персонал. Управление персоналом основано на использовании 
возможностей кадров предприятия для достижения его целей. Работа с 
персоналом предполагает планирование, организацию, мотивацию и контроль 
над формированием, распределением, перераспределением и использованием 
кадров. В результате, управление персоналом, выступая одной из важнейших 
подсистем управления организацией, существенно влияет на успех 
функционирования предприятия в целом[50]. 
В последнее время как зарубежные, так и отечественные кадровые 
службы пришли к выводу, что аттестация персонала является составной частью 
программы улучшения использования кадров предприятия. 
Стоит отметить, что понятия аттестации как процедуры определения 
соответствия сотрудников своей должности в ряде западных стран не 
существует, в свою очередь там есть понятие оценки. В России же 
присутствуют оба этих понятия, причем имеющие конкретные отличия друг от 
друга. Отличие аттестации от оценки заключается в том, что первая 
направлена, прежде всего, на дачу заключения о соответствии работника 
занимаемой должности, а вторая дает информацию о работниках и рабочей 
ситуации в компании. 
А.П. Добровинский[51] определяет термин «аттестация» как один из 
важнейших элементов кадровой работы, представляющий собой периодическое 
освидетельствование профессиональной пригодности и соответствия 
занимаемой должности каждого работника определенной категории. 
В общем, анализируя различные подходы к трактовке термина 
«аттестация», специалистами выявлено, что ее, как правило, характеризуют в 
качестве способа оценки соответствия занимаемой должности, а также в 
качестве процедуры систематической формализованной оценки, согласно 
64 
 
заданным критериям соответствия деятельности конкретного работника четким 
стандартам выполнения работы на данном рабочем месте в данной должности 
за определенный период времени.  
Главное назначение аттестации заключается не в контроле исполнения, а 
в выявлении резервов повышения уровня отдачи работника. 
Проведение аттестации преследует определенные цели, которые 
представляются специалистами в различных формах. Так, например, А.П. 
Добровинский определяет их следующим образом (таблица 6). 
Таблица 6 – Классификация целей аттестации персонала (А.П. Добровинский) 
Наименование целей Подцели 
Основные 
1 Оценка результатов труда работника 
2 Определение соответствия их занимаемой должности 
3 Выявление недостатков в уровне подготовки 
4 Составление плана развития сотрудника 
Дополнительные 
1 Проверка совместимости с коллективом (умение работать в 
команде, лояльность организации, работодателю и руководству) 
2 Проверка мотивации к труду, к работе в данной должности 
3 Определение перспектив развития карьеры работника 
Общие 
1 Улучшение управления персоналом и повышение эффективности 
кадровой работы 
2 Повышение ответственности и исполнительной дисциплины 
Специфические 
1 Определение круга работников и перечня должностей, подлежащих 
увольнению или сокращению 
2 Улучшение морального и психологического климата в организации. 
 
С точки зрения А.Я. Кибанова[52] целевая основа проведения аттестации 
персонала должна выглядеть следующим образом (таблица 7). 
Таблица 7 – Классификация целей аттестации персонала (Кибанов А.Я.) 
Наименование 
целей 
 Характеристика целей 
Административные 
Повышение 
Заполнение вакансии работниками, проявившими 
свои способности, удовлетворение стремления к 
успеху 
Перевод Приобретение работниками нового опыта 
Понижение 
Если руководство считает, что прекращение 
трудового договора с работником 













Информирование работников об относительном уровне их 
квалификации, качества и результатов их труда. Информирование о 
качественном составе персонала организации, степени загрузки 
работников и использовании их по специальности, совершенствовании 
стиля и методов управления персоналом организации. 
Мотивационные 
Вознаграждение благодарностью, зарплатой, повышением в должности 
работников.  
Изыскание резервов роста производительности труда. 
Заинтересованность работников в результатах своего труда и всей 
организации. 
Использование экономических стимулов и социальных гарантий. 
Создание условий для более динамичного и всестороннего развития 
личности. 
 
Необходимо отметить, что общество сегодня требует от предприятий 
эффективного и ответственного управления, при этом эффективность 
управления становится синонимом хорошего отношения предприятия к 
потребителям. Эффективность управления в свою очередь находится под 
прямым влиянием компетентности того или иного персонала[53].  
Основным недостатком действующей системы аттестации на 
сегодняшний день является отсутствие отработанной методики, позволяющей 
дать аттестуемому комплексную оценку. Среди слабых сторон существующей в 
гостинице «Белый дом» методики аттестации выделены: 
 недостаточный уровень качества подготовки к аттестации; 
 несовершенные критерии для оценки профессиональных качеств; 
 оценке личностных качеств не уделяется должного внимания; 
 механизм и методика аттестации нуждаются в пересмотре и 
корректировке. 
Как известно, аттестации свойственны неотъемлемые показатели, такие 
как: коллегиальность, легитимность и систематичность [54]. 
Под систематичностью подразумевается проведение регулярной 
аттестации. При этом цикличность аттестации обусловливается правовыми 
актами, а если данная категория работников не попадает под их действие, то 
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периодичность аттестации устанавливает работодатель. 
Под легитимностью имеется ввидузакрепление аттестации в нормативно-
правовых актах, либо в локальных нормативных актах компании. 
Под коллегиальностью принято считать анализ и оценку компетенций 
работника соответствующей аттестационной комиссией. 
В этой связи руководству в гостинице «Белый дом» можно предложить 
изменить систему аттестации работы персонала, в рамках которой 
предложить[55]: 
 введение критерия самооценки; 
 введение оптимального временного периода аттестации; 
 разработка положения о системе аттестации персонала предприятия. 
Последовательность этапов новой системы аттестации и оценки 
персонала в гостинице «Белый дом» с критерием самооценки представлена в 
таблице 8. 
Таблица 8– Последовательность этапов новой системы аттестации и оценки 
персонала гостиницы «Белый дом» 
Наименование и  
содержание этапа 
Исполнители Рекомендации по выполнению этапа 
1 Этап. Подготовка к аттестации 





Решение должно быть принято и оформлено на 
уровне высшего руководства и доведено до 
коллектива с разъяснением целей аттестации и ее 
роли в повышении эффективности деятельности 
предприятия 
Назначение 





Ответственными за проведение аттестации по одному 
или нескольким индикаторам могут быть назначены 
специалисты отделов с учетом области их 
деятельности 
2 Этап. Проведение самооценки 
Сбор и анализ 







Сбор первичной информации проводится при помощи 
анкетирования, в котором принимают участие все 
работники предприятия. Основными критериями 
оценки являются: 
- профессиональная компетентность; 
- качество выполненных работ; 
- дисциплинированность.  
По каждому критерию целесообразно установить 5-




Окончание таблицы 8 
 
Под самооценкой понимается процесс, с помощью которого люди 
«измеряют» свою эффективность, навыки, способности и другие качества. 
Составление 





Результаты самооценки работников 






Утверждение отчета должно быть принято и 
оформлено на уровне высшего руководства 
предприятия 





Экспертные советы формируются из работников 






Эксперты анализируют отчет по самооценке и 
выставляют собственную оценку в баллах по 
каждому критерию, а также дают общую оценку 
эффективности деятельности персонала 
предприятия. Одновременно эксперты отмечают 
сильные и слабые стороны по каждому 







С целью проверки объективности представленной в 
отчете информации, уточнения и получения 
необходимой дополнительной информации 








Эксперты совместно обсуждают результаты 
оценки, на основе консенсуса уточняют итоговую 
оценку эффективности, определяют элементы 
лучшей практики в деятельности работников, 
сильные и слабые стороны, а также приоритетные 
направления для повышения эффективности 
кадровой работы. Совместная оценка отражается в 
экспертном заключении, к которому прилагается 
итоговый оценочный лист. Экспертное заключение 
передается руководству предприятия. 








Руководитель совместно с экспертами на основе 
результатов проведенной самооценки определяют 
приоритеты в совершенствовании деятельности и 
повышении эффективности кадровой политики с 
учетом имеющихся ресурсов, общих принципов и 







Процедуру планирования мероприятий 
целесообразно встраивать в практику 






Учитывая, что период между самооценками 
составит один год, целесообразно организовать 
мониторинг реализации принятого плана. 
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Включение метода самооценки в процесс проведения аттестации персонала 
позволит: 
 усилить восприятие работниками используемой оценки как 
справедливого процесса. 
 предоставить инструмент, повышающий коммуникации в оценочном 
интервью. 
 представить различия во мнениях самого работника и проводящего его 
оценку. 
 повысить приемлемость проверки за счет создания условий для 
саморефлексии, так как сотрудник до обсуждения с руководителем сам должен 
проанализировать свою эффективность работы. 
 предоставить больше перспектив для повышения эффективности 
работы сотрудника. 
Кроме того, стоит заметить, что руководство компании не всегда хорошо 
осведомлено обо всех аспектах, влияющих на эффективность работы 
сотрудника, в свою очередь сам сотрудник может оказаться более точным в 
некоторых моментах, проводя самооценку. 
Самооценка может быть как завышенной, так и заниженной. В том 
случае, если речь будет идти о развитии сотрудников, сравнение самооценки и 
оценки комиссии и обсуждение расхождений позволит сформировать 
программы обучения. Подчеркнем, что обсуждение будет носить 
конструктивный характер, если в лист самооценки будут включены в основном 
вопросы о знаниях, навыках, поведенческих характеристиках, а не оценка 
деятельности. 
Ценность того, что отдельным личностям будет дана возможность 
предоставить отзыв о качестве своей работы, намного перевешивает то, что 
некоторые специалисты считают недостатком. 
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В зависимости от количества набранных баллов при оценке (самооценке) 
определяется степень эффективности деятельности каждого конкретного 
работника, а также предприятия в целом, по пятиступенчатой схеме: 
- Неэффективная деятельность (1-2 балла), когда в деятельности 
работника отсутствуют или наблюдаются слабые свидетельства эффективности 
его труда; 
- Малоэффективная деятельность (3 балла), когда в деятельности 
работника есть лишь некоторые свидетельства эффективности и отдельные 
признаки стремления к совершенствованию своего труда; 
- Эффективная деятельность (4 балла) предполагает наличие ясных 
свидетельств эффективности и устойчивых тенденций к совершенствованию 
работником своего труда; 
- Высокоэффективная деятельность (5 баллов) демонстрирует тенденции 
непрерывного совершенствования по большинству направлений деятельности 
работника. 
Чтобы обеспечить объективность оценок работников в гостинице «Белый 
дом» при аттестации, рекомендуется придерживаться следующих принципов:  
- единства условий для всех аттестуемых; 
- объективности и действенности, т.е. аттестация должна влиять на 
улучшение качественных характеристик и количественных показателей в труде 
работника, прошедшего аттестацию. 
Отметим, что в ходе проведения самооценки и экспертной оценки 
необходимо вести протокол. В случае неявки аттестуемого на заседание 
комиссии по уважительной причине рекомендуется отложить рассмотрение 
материалов на аттестуемого до его прибытия на заседание. При неявке 
аттестуемого без уважительной причины комиссия может провести аттестацию 
в его отсутствие. В этом случае на все вопросы членов комиссии должен 
отвечать непосредственный руководитель аттестуемого. 
Правильно организованная процедура аттестации может предоставить 
возможность каждому оцениваемому сотруднику правильно оценить свой 
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потенциал и понять, в каком направлении ему необходимо корректировать свой 
план дальнейшего профессионального развития и более точно определить план 
карьеры. Таким образом, аттестация в гостинице «Белый дом»должна быть 
построена так, чтобы быть максимально полезной как компании, так и 
аттестуемым сотрудникам[56]. 
Все решения по результатам проведенной аттестации должны быть 
реализованы в срок не более 2-х месяцев со дня ее проведения. По истечении 
данного срока снижение размера должностного оклада, понижение разряда, 
уменьшение или отмена надбавок к нему, а также увольнение работника по 
результатам данной аттестации не допускаются. Время болезни и отпуска 
работника не засчитывается в двухмесячный срок. 
После проведения аттестации работников в гостинице «Белый дом» 
издается приказ (распоряжение или иной акт), которым утверждаются 
разработанные мероприятия, изменения в расстановке кадров и должностных 
окладах, поощряются положительно аттестованные работники. Результаты 
аттестации должны обсуждаться на производственных совещаниях. При этом 
важен анализ итогов аттестации, соблюдение порядка и условий ее проведения, 
утверждение мероприятий по устранению выявленных недостатков. 
В заключении стоит отметить, что важным фактором успеха проведения 
аттестации является высокий уровень взаимопонимания и разделение 
ответственности между руководством компании, и ее коллективом. Добиться 
этого возможно только при прозрачном процессе принятия управленческих 
решений, в рамках которого учитываются мнения всех заинтересованных 
сторон[57]. 
По сути, самым главным моментом в аттестации является живое общение 
непосредственного руководителя с сотрудником, то есть специальная беседа, 
обоснованная фактами производственного поведения, проведенная с учетом 
корпоративных бизнес-компетенций. Главной целью такой беседы является 
сообщение сотруднику о его положительных и отрицательных моментах 
работы. И суть этой беседы заключается в мотивации сотрудников на 
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улучшение своего производственного поведения, раскрытии его 
производственного (личностного и профессионального) потенциала. 
 Стоит подчеркнуть, что аттестация своей основной целью ставит не 
диагностику, а коммуникацию, иными словами, сообщить сотруднику 
информацию, необходимую для улучшения его производственного поведения в 
будущем. 
Управленческие решения должны отображать готовность руководства 
участвовать в самооценке и вносить личный вклад в этот процесс, обеспечивать 
открытый обмен мнениями и уважительное отношение к полученным 
результатам, а также демонстрировать готовность проводить улучшения на 
основе самооценки. 
Совершенствование аттестационных процессов в гостинице «Белый дом» 
должно быть направлено на усиление роли аттестации в реализации стратегии 
предприятия. В основе новой системы аттестации должен лежать принцип 
более полного учета современных особенностей экономики, трудового 
потенциала и достижениях научно-технического прогресса[58].  
Грамотная организация обучения персонала создает в коллективе 
благоприятный микроклимат, формирует значимые для гостиницы целевые 
установки сотрудников. В сложившейся ситуации на рынке труда перспективы 
внутриорганизационного, профессионального роста называются работниками в 
числе наиболее значимых. 
Рост повышения квалификации персонала обусловлен следующими 
факторами: 
1 Обучение персонала обеспечивает более эффективное по сравнению с 
конкурентами решение поставленных задач, что является дополнительным 
источником прибыли гостиницы; 
2 Изменение и совершенствование знаний, умений и навыков персонала 
способствуют быстрой адаптации организации к изменяющимся внешним 
условиям; 
3 Обучение позволяет гостинице решать вопросы долгосрочного 
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гарантированного найма работников. 
Реализуемая в гостинице система обучения персонала должна отвечать 
следующим принципам: 
- цели и задачи обучения должны соответствовать целям и стратегии 
гостиницы; 
- рост кадрового потенциала должен рассматриваться в числе 
приоритетных направлений кадровой политики, обеспечивающих 
формирование и поддержку стремления персонала к профессиональному 
развитию; 
 - обучение должно строиться на принципах материальной и моральной 
заинтересованности и обучаемых и должностных лиц, организующих и 
проводящих обучение; 
 - подбор обучаемых должен осуществляться в соответствии с их 
возможностями, склонностями и интересами; 
 - обучение должно быть результативным, т.е. полученные знания и 
умения должны отражаться на конкретных результатах, достигаемых 
работником в процессе его дальнейшей трудовой деятельности; 
 -методы и программы обучения должны поддерживать интерес работника 
к учебному процессу. 
Способами обучения на рабочем месте могут являться: 
1 Стажировка; 
2  Учебные курсы; 
3 Собеседование с непосредственным руководителем; 
4 Наставничество. 
Учебные занятия должны проводиться непосредственно в гостинице по 
всем формам обучения - подготовка, переподготовка, повышение 
квалификации; а также по различным видам занятий - групповые, 
индивидуальные, консультации. 
Обучение должно в большей степени проводиться на базе центра 
кадровых компетенций гостиницы, являющимся одной из современных форм 
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организации обучения сотрудников. 
Одним из эффективных способов развития систем управления 
гостиницей является использование информационных систем и современных 
информационных технологий, что приводит к экономии затрат труда, энергии 
либо материалов, которые необходимы для осуществления эффективного 
управления. 
В настоящее время появляются компьютерные и интернет-технологии, 
которые позволяют существенно сократить потери на отвлечение персонала от 
рабочего процесса на обучение и на проверку знаний. 
Обучение персонала при помощи современных методов с 
использованием различных технических средств обучения формирует 
системное мышление, вырабатывает способность принимать самостоятельные 
решения, высокую степень независимости, активность, стремление к 
саморазвитию. 
Суть автоматизированного обучения состоит в высокой степени 
структурированности предъявляемого материала и пошаговой оценке степени 
его усвоения. При автоматизированном обучении информация предъявляется 
небольшими блоками на мониторе компьютера. 
Основное преимущество такого обучения для его объекта состоит в том, 
что оно позволяет обучающемуся двигаться в собственном, удобном для него 
темпе, когда переход к следующему блоку информации происходит только 
после того, как усвоен предыдущий. 
Не каждый менеджер по персоналу, а тем более руководитель отдела 
может позволить себе проводить тесты и затем вручную обрабатывать 
результаты. Внедрение автоматизированных систем проверки знаний помогает 
ввести постоянный контроль за процессом обучения и получаемыми 
результатами, увеличить скорость проведения и обработки результатов деловой 
оценки персонала. 
К основному критерию эффективности использования различных 
информационных технологий можно отнести экономию социального времени, 
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которая достигается в результате их практического использования. 
Внедрение обучающего модуля позволит проводить оценку персонала в 
автоматизированном режиме, достигая наибольшей эффективности при 
наименьших затратах труда руководителей подразделений и кадровых 
специалистов. 
Основные «плюсы» внедрения компьютерного обучения и оценки 
знаний персонала в гостинице «Белый дом» представлены на рисунке17. 
 
Рисунок 17- Основные «плюсы» внедрения компьютерного обучения и 
оценки знаний персонала в гостинице «Белый дом» 
Внедрение обучающего модуля  для обеспечения управления 
квалификацией гостиничного персонала позволит проводить оценку персонала 
в автоматизированном режиме, достигая наибольшей эффективности при 
наименьших затратах труда руководителей подразделений и кадровых 
специалистов. Кроме всего прочего, компьютерное обучение персонала 
способствует развитию его навыков работы с компьютером. 
Таким образом, можно сделать вывод о том, что растущее значение 
квалификации и навыков персонала в гостиничном бизнесе приводит к 
необходимости совершенствования процесса обучения и оценки персонала. 
 Навыки и знания сотрудников требуют периодического обновления с 
целью поддержания качества предоставляемых услуг. 
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 На сегодняшний день существует много методов обучения и оценки 
квалификационных знаний персонала, однако все они обладают рядом 
недостатков - как правило, они являются в значительной мере затратными как с 
точки зрения временных затрат, так и с финансовой точки зрения. 
Развитие информационных технологий создает возможность 
совершенствования и упрощения процесса обучения и оценки 
квалификационных знаний гостиничного персонала, позволяя снизить 
трудоемкость и повысить эффективность затрат на данный вид работ. 
 Рекомендуется, чтобы кроме модулей учебного материала, 
содержательная часть обучающего курса также включала в себя: библиотеку 
ресурсов, предметный или тематический словарь (глоссарий). 
 
  3.2 Разработка мероприятий по профессиональной подготовке и 
переподготовке кадров ООО «Белый дом» 
На основе проведенного анализа деятельности и основной проблемы 
управления качеством услуг гостиницы «Белый дом», был сделан вывод о 
необходимости разработки компьютерного обеспечения системы обучения и 
оценки квалификационных знаний персонала в гостинице, которое 
предполагает наличие двух модулей: модуля обучения и модуля тестирования. 
Это позволит сделать курс максимально ориентированным на 
обучающегося, с широким спектром дополнительных материалов и источников 
информации. 
Рекомендуемые требования к обучающему модулю[47]: 
1 Учебный курс должен быть максимально ориентирован на 
самостоятельную работу обучающегося, а также обеспечивать его 
заинтересованность в процессе обучения. Объем образовательного контента 
должен быть необходимым и в то же время достаточным для изучения 
предмета курса. 




4 В обучающий курс обязательно должны быть включены элементы 
активного обучения, предусматривающие визуализацию учебного материала, 
использование мультимедиа и применение современных компьютерных 
технологий. 
5 Курс должен содержать актуальные учебный материал и 
нормативную базу, вся информация должна обновляться при необходимости. 
С целью повышения качества проверки знаний, в системе желательно 
предусмотреть возможность создания новых вариантов заданий, а также 
пополнение базы вопросов. Необходимо хранить базу данных с количеством 
заходов в модуль обучения и пройденными тестами сотрудников и 
формировать из нее отчеты. 
В рамках гостиницы «Белый дом» для эффективного использования 
программы необходимо обеспечить непрерывность и цикличность процесса 
обучения и тестирования, а именно: 
1 Обучение и тестирование при поступлении на работу или 
вступлении в новую должность. В этом случае обучение рассматривается как 
составная часть адаптации работника на рабочем месте. 
2 Обучение и тестирование с целью изменения статуса работника в 
гостинице. Обучение проводится в рамках планирования профессиональной 
карьеры и является составной частью программ обучения и повышения 
квалификации кадрового резерва. 
3 Повышение квалификации персонала в рамках своей 
должности/профессии как элемент профессионального развития. Оно 
предусматривает дискретное или постоянное обучение с целью углубления 
знания и умения по тем или иным вопросам освоения новых форм 
профессиональной деятельности. 
4 Переподготовка работников проводится с целью сохранения занятости 
персонала в рамках гостиницы: при изменении стратегии развития гостиницы, в 
связи с изменением возможностей работника. 
Рекомендуется использовать изображенную на рисунке 18 главную 
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форму информационно-аналитического обеспечения. 
На главной форме обучающего модуля располагаются две кнопки, 
позволяющие выполнить переход к модулям обучения и тестирования. 
Поскольку обучение в гостинице предполагает изучение как законодательных, 
так и внутренних стандартов, кнопка  «Обучение» является кнопкой с 
выпадающим списком, с целью выбора необходимой области изучения. 
Переход к модулям обучения и оценки сопровождается открытием 
соответствующих форм, пример которой представлен на рисунке 18. 
 
Рисунок 18- Форма модуля обучения, область - «Охрана труда и 
пожарная безопасность» 
Формы модулей содержат список разделов, подлежащих изучению. 
Пользователь программы может выбрать как отдельные интересующие его 
разделы, так и выбрать все разделы сразу. 
Форма представления обучающего материала содержит материал, 
подлежащий обязательному изучению сотрудниками гостиницы. Для удобства 
представления, обучающая информация в рамках каждого раздела разбита на 
пункты, отображается последовательно. Например, раздел «Вводный 
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инструктаж по охране труда и пожарной безопасности» содержит следующие 
пункты: 
1 «Общие сведения о предприятии, характерные особенности 
деятельности». 
2 «Основные положения законодательства об охране труда». 
3 «Общие правила поведения работающих на территории 
организации, в служебных, вспомогательных помещениях. Расположение 
служб и вспомогательных помещений». 
4 «Основные опасные и вредные производственные факторы, 
характерные организации. Методы и средства предупреждения несчастных 
случаев и профессиональных заболеваний: средства коллективной защиты, 
плакаты, знаки безопасности, сигнализация. Основные требования по 
предупреждению электротравматизма» и т.д. 
Рекомендуется, после окончания обучения, включить итоговый тест, 
который позволит оценить эффективность обучающего курса[60]. 
Переход к модулю тестирования осуществляется с помощью нажатия 
кнопки «Тестирование» на главной форме. 
Форма режима тестирования, аналогично формам обучения содержит 
список разделов (тем) тестирования. 
Вопросы теста выводятся на форму случайным образом. Возможность 
возврата к предыдущему вопросу отсутствует. 
При завершении тестирования образуется форма представления 
результатов тестируемого, которая содержит следующую информацию: ФИО 
тестируемого; общее количество заданных тестируемому вопросов (в 
соответствии с выбранными разделами); количество правильных ответов; 





Рисунок 19- Структура обучающего модуля и оценки системы 
квалификационных знаний персонала 
Результаты тестирования, помимо данной формы, сохраняются 
(импортируются) в специально предназначенный для этого файл MSExcel. 
Отличие от основной формы заключается в фиксации времени и даты 
прохождения теста. 
Предполагается, что доступ к данному файлу, содержащему результаты 
тестирования, будет только у руководителя службы управления персоналом. На 
основании получаемой информации можно будет судить о динамике и 
успешности прохождения персоналом тестирования, достаточности и 
эффективности существующего обучающего материала[47]. 
Таким образом, разработанный обучающий модуль предполагает 
обучение и тестирование гостиничного персонала, которое призвано снизить 
трудовые и временные затраты персонала по обучению и оценке 
квалификационных знаний, что приведет к снижению вытекающих финансовых 
затрат и повысит эффективность деятельности гостиницы в целом. 
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3.3 Оценка эффективности реализации предлагаемых мероприятий 
Внедрение автоматизированных систем обучения и оценки позволяет 
проводить оценку персонала в автоматизированном режиме, достигая 
наибольшей эффективности при наименьших затратах труда руководителей. 
Можно утверждать, что сейчас более высокий экономический эффект от 
вложений в развитие персонала, чем от вложений в средства производства[61]. 
Гостиница имеет свою специфику работы. Доход предприятия, прибыль 
зависят от загрузки номерного фонда гостиницы. В свою очередь загрузка 
номерного фонда сильно зависит от культуры и качества обслуживания гостей. 
Культура и качество обслуживания зависят от подготовки персонала, его 
мотивации, социально-психологического климата в коллективе. 
Внедрение обучающего модуля и оценки квалификационных знаний 
гостиничного персонала предполагает оценку экономической эффективности 
его использования. 
Экономическая эффективность подразумевает оценку результатов 
действия какой-либо системы или процесса и характеризует выгоду от 
проведения того или иного мероприятия. 
В условиях рыночной экономики основными требованиями, 
предъявляемыми к оценке экономической эффективности, являются: 
1 Недопущение необоснованного перерасхода капитальных вложений и 
текущих затрат на внедрение и эксплуатацию информационно 
аналитического обеспечения. 
1 Установление оптимального режима его функционирования. 
3  Достижение максимально возможных результатов деятельности. Следует 
принимать во внимание все факторы, влияющие как на затратную, так и на 
результирующую стороны функционирования. 
Для оценки экономической эффективности обучающего модуляи оценки 
квалификационных знаний гостиничного персонала была выбрана служба 
горничных. 
Согласно проведенному анализу штат горничных гостиницы «Белый 
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дом» составляет 3 человека. 
Структура затрат, полученная в результате анализа внутренних 
документов гостиницы и опроса руководителей подразделений, при таком 
методе обучения представлена в таблица 9. 
При привлечении стороннего преподавателя для проведения 
внутригостиничного обучения оплата его услуг в среднем составляет 50000 
рублей за тренинг. Согласно существующей практике, преподавателя 
приглашают либо из Москвы, либо из Санкт-Петербурга, при этом все расходы 
по перелету, проживанию и питанию гостиница берет на себя. 
Продолжительность пребывания преподавателя в гостинице в среднем 
составляет 2 дня. Средняя стоимость номера была рассчитана на основе 
существующих тарифов, как в будние, так и выходные дни, и составляет 
примерно 3214 рублей. 
Поскольку в стоимость номера гостиницы «Белый дом» входит только 
завтрак, дополнительное питание преподавателя, обед и ужин, оплачиваются 
гостиницей по существующему тарифу - 750 рублей за один обед/ужин. Таким 
образом, стоимость питания пригашенного преподавателя в сутки составляет 
1500 рублей. 
Помимо перечисленных расходов, в стоимость обучения при данном 
методе включаются дополнительные расходы, к которым относится проведение 
экскурсии для приглашенного преподавателя, оплата трансферов от/до 
аэропорта, услуги бизнес-центра и т.д. В общем, сумма дополнительных 
расходов составляет примерно 5260 рублей[47]. 
Поскольку на время проведения тренинга все горничные отвлекаются от 
выполнения своих должностных обязанностей, то оплата его заработной платы 
за время проведения обучения также включаются в расходы гостиницы «Белый 
дом» на обучение персонала. Продолжительность одного тренинга составляет 
около 6 часов, в год может проводиться один тренинг. Заработная плата одного 
работника службы горничных в час составляет 115, 61 рублей и складывается 
из следующих составляющих: 
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- часовая тарифная ставка (75,5 руб./час); 
- персональная надбавка (10% от часовой тарифной ставки за час); 
- районный коэффициент и надбавка за стаж работы в южных районах 
Таблица 9 - Затраты на обучение службы горничных гостиницы «Белый дом» 
при привлечении сторонних преподавателей в Красноярск, руб. 
Наименование 
Расходов 
Затраты на единицу Итого 
Выплата заработной платы 
преподавателю, 1 чел. 
50000,00 50000,00 
Стоимость перелета 
преподавателя, 1 чел. 
15478,00 15478,00 
Предоставление услуг 
проживания за счет гостиницы, 
2 суток. 
3214,00 6428,00 
Предоставление услуг питания 
за счет гостиницы, 2 суток. 
1500,00 3000,00 
Выплаты зарплаты персоналу, 
обучаемому в рабочее время 
(оплата неисполненной 
работы), 3 чел./6 час. 
693,63 2080,98 
Итого, затраты на 3 чел. в т. ч. 




Таким образом, затраты на проведение внутри гостиничного тренинга 
для службы горничных с помощью привлечения стороннего преподавателя 
обходится гостинице  «Белый дом» в 82246,98 руб. в год или 27415,66 руб. на 
одного работника службы горничных. 
Второй метод обучения персонала гостиницы «Белый дом» 
предполагает обучение за пределами г. Красноярск. То есть работники 
гостиницы направляются в другой город (как правило, Санкт-Петербург) для 
прохождения тренинга, проводимого сторонними преподавателями. 
При использовании данного метода, который также может применяться 
не чаще чем раз в год, в совокупность затрат помимо стоимости самого 
тренинга, которая составляет 20000-25000 на человека, входит стоимость 
перелета туда и обратно, стоимость проживания работников в гостинице (около 
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5000 в сутки) и суточные работников (1000 рублей в день). Длительность 
такого тренинга составляет 4 дня, включая перелет, т.е. проживание в 
гостинице составляет 2-3 дня. Количество отправляемых на тренинг 
работников службы горничных – 3 человека. Средняя продолжительность 
рабочего дня горничных в гостинице «Белый дом» составляет 10 часов, среднее 
время отсутствия - 20 рабочих часов. 
На основе приведенных данных структуру затрат при проведении такого 
тренинга можно представить в таблице 10. 
Таблица 10 - Затраты на обучение службы горничных «Белый дом» при 
привлечении сторонних организаций за пределами Красноярска, руб  
Наименование 
расходов 
Затраты на единицу Итого 
Стоимость тренинга, 3 чел. 22500,00 67500,00 
Выплаты зарплаты персоналу, 
обучаемому в рабочее время, 3 
чел./20 часов 
2312,10 6936,30 
Оплата перелета работника, 3 
чел. 
15478,00 46434,00 
Проживание работника, 2,5 
сут./3 чел. 
12500,00 37500,00 
Суточные, 4 сут./3 чел. 4000,00 12000,00 
Итого на 3 чел., в т.ч. на 1 чел.  170370,30 
56790,10 
 
Согласно данным, представленным в таблице 10, затраты на обучение 
работников службы горничных с помощью услуг сторонней организации за 
пределами г. Красноярска обходятся гостинице «Белый дом» примерно 
170370,30 руб. или 56790,10 руб. на человека. 
К третьему методу обучения можно отнести профессиональные 
конкурсы, проводимые за пределами г. Красноярска, поскольку в программу 
таких конкурсов входят тренинги и семинары для участников[65]. 
Количество работников службы горничных участвующих в конкурсе - 
максимум 3 человека. 
Совокупные затраты на направление работников на конкурс составляют 
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около 100000 рублей на троих человек, включая перелет, проживание и 
суточные. 
Управляющий отеля провел анализ стоимости обучающего модуля, и 
выяснил, что средняя стоимость такой разработки составит около 50000 рублей. 
Обучающий модуль приобретен у сторонней организации, а именно 
лицензионное программное обеспечение и спрограммированное на заказ[67]. 
Внедрение и установка программы не требует никаких дополнительных 
затрат. 
Таблица 11 – Сравнение годовых затрат на виды обучения, руб. 
Виды обучения  Затраты 
Приглашение преподавателя со 
стороны 
82246,98 
Обучение за пределами города 
Красноярска 
170370,30 
Профессиональные конкурсы 100000 
Средние затраты на обучение 117539,09 
 
Использование общего модуля позволит в среднем сэкономить 117539 
руб. в год, тогда срок окупаемости вложений в обучающий модуль составит 
50000/117539,09=0,42года, или 5 месяцев. 
Кроме того, в отличие от некоторых используемых гостиницей методов, 
обучение горничных посредством обучающего модуля позволяет охватить весь 
персонал. Обучение может проходить в любое удобное и свободное от работы 
время, что позволяет экономить на отвлечении персонала от выполнения 
профессиональных обязанностей. 
Первый этап внедрения обучающего модуля обеспечения предполагает 
разработку и установку программ обучения службы горничных, которые 
необходимо завершить в срок до октября 2016 года и провести пробные 
мероприятия до конца 2016года. 
Обучающий модуль  необходимо установить в: 
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 - учебный класс - на двух компьютерах; 
 - кабинет, прилегающий к кабинету службы управления персоналом - 
на 1 компьютере; 
 - бизнес-центр гостиницы - на трех компьютерах (использовать при 













Система управления персоналом любой организации, в том числе 
туристской, состоит из взаимосвязанных подсистем: кадровой политики; 
принципов, механизмов и методов управления персоналом; системы найма и 
высвобождения персонала; системы отбора персонала; системы развития 
персонала; системы стимулирования. 
Кадровая политика - система теоретических взглядов, идей, требований, 
принципов, определяющих основные направления работы с персоналом, ее 
формы и методы, а также содержание и направления развития других систем. 
Она разрабатывается собственниками организации, руководством высшего 
уровня, кадровыми службами. 
Основными задачами кадровых служб являются: 
-формирование кадров (планирование, отбор и наем, высвобождение, 
анализ текучести); 
-развитие персонала (профессиональная ориентация и переподготовка, 
аттестация и оценка, организация продвижения по службе); 
-совершенствованиеорганизации труда и его стимулирование. 
Планирование персонала– этоодна из задач кадровой службы. Суть 
планирования в том, чтобы гостиничное предприятие в нужное время имело в 
распоряжении необходимую рабочую силу 
Трудовым договором предусмотрены не только права и обязанности 
работника, но и забота и ответственность за сотрудников со стороны 
работодателя. Развитие и обеспечение персонала должно выполнять главную 
задачу - сформировать и оптимальноадаптировать работника к среде 
предприятия, достичь повышения квалификации сотрудников. 
Недостаточное количество работников кадровой службы, 
недостаточноеобеспечение кадров, отсутствие развития, многочисленные не 
довольствия со стороны персонала - все это приводит к текучести кадров. 
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Текучестью называется частота смены персонала (прихода и ухода). 
Текучесть приводит к высоким расходам и поэтому заслуживает особых 
размышлений. 
Кадровая политика предприятия во многом влияет на успех туристской 
организации. На работу следует принимать приветливых, работоспособных 
менеджеров, которые смогут создать благоприятную атмосферу при работе с 
клиентом, собирающимся воспользоваться услугами индустрии туризма. 
В связи с тем, что при реализации туристского продукта усиливается 
личностный аспект, процесс предоставления туристской услуги может быть 
автоматизирован в гораздо меньшей степени, чем, например, процесс 
производства товаров. По этой причине в менеджменте туризма неизмеримо 
больше внимания должно уделяться управлению персоналом и регулированию 
межличностных отношений. 
В результате проведенного исследования даны следующие 
рекомендации по совершенствованию системы управления персоналом. 
В целях снижения финансовых и временных затрат на поиск и найм 
персонала необходимо заключить соглашения с учебными заведениями города 
Красноярска на привлечение к временной работе на позиции помощника 
горничной, помощника администратора студентов указанных заведений, с 
выплатой заработной платы, согласно действующему законодательству 
Российской Федерации. 
Необходимо продолжать выделять ресурсы для возможности обучения 
персонала, приближенного к прежним объемам. 
Активно использовать ресурсы центра кадровых компетенций, 
являющегося структурным подразделением гостиницы  «Белый дом» и одной 
из современных форм организации обучения сотрудников. 
Разработать и ввести информационно-аналитическое обеспечение, 
которое предполагает обучение и тестирование гостиничного персонала, и 
призвано снизить трудовые и временные затраты персонала по обучению и 
оценке квалификационных знаний и должно привести к снижению вытекающих 
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об аттестации персонала 
 
     г. ______________                                                                                  
____________ 20___ года 
 
                                                                Утверждаю 
                                                     Генеральный директор 
 
                                                ──────────  ───────────── 
 
 Общие положения 
 
 1. Аттестация сотрудников проводится с целью определения 
соответствия квалификации работников занимаемым должностям, выявления 
их потенциальных возможностей, стимулирования роста профессионализма, 
определения необходимости повышения квалификации. 
 2. Аттестация проводится в форме тестирования. 
 3. Очередная аттестация проводится один раз в три года. 
 
 Подготовка аттестации 
 
 4. Аттестация проводится в соответствии с графиком, который 
разрабатывает отдел кадров и утверждает генеральный директор. Проведение 
аттестации не должно совпадать с периодом массовых отпусков (апрель - 
сентябрь). 
 5. График проведения аттестации доводится до сведения аттестуемых 
под роспись не позднее чем за один месяц до даты начала проведения 
аттестации. 
 6. Аттестацию проводят аттестационные комиссии в составе пяти 
человек, которые назначаются приказом генерального директора для каждого 
структурного подразделения. 
 7. В состав аттестационной комиссии включаются: 
 - председатель - заместитель генерального директора; 
96 
 
 - члены комиссии - начальник отдела кадров, начальник подразделения, 
непосредственный руководитель аттестуемых работников, эксперт по 
профильной специальности из числа ИТР или со стороны. 
 8. Отдел кадров не позднее чем за две недели до даты проведения 
аттестации представляет в комиссию материалы на каждого аттестуемого 
сотрудника: 
 - копии документов о профессиональном образовании; 
 - копии документов о повышении квалификации; 
 - выписку из трудовой книжки; 
 - должностную инструкцию; 
 - характеристику руководителя; 
 - отзывы клиентов; 
 - аттестационный лист по итогам прошлой аттестации. 
 9. Аттестуемые работники не менее чем за 14 дней до даты проведения 
аттестации должны быть ознакомлены с представленными в комиссию 
материалами. Они имеют право представить в комиссию недостающие 
документы, которые могут повлиять на результаты аттестации. 
 10. Не менее чем за 14 дней до даты проведения аттестации 
аттестуемому сотруднику предоставляется право ознакомиться с тематикой 
предстоящего тестирования. Тесты составляет профильный специалист и 




 11. Аттестационная комиссия правомочна проводить аттестацию при 
участии в ее заседании не менее 2/3 членов комиссии. 
 12. Аттестуемый обязан присутствовать на заседании комиссии. При 
неявке аттестация может быть перенесена, но не более чем на две недели. При 
повторной неявке без уважительных причин сотрудник признается 
неаттестованным. 
 13. В ходе аттестации члены аттестационный комиссии: 
 - изучают представленные в комиссию документы; 
 - заслушивают непосредственного руководителя аттестуемого; 
 - проводят тестирование аттестуемого; 
 - оценивают квалификацию аттестуемого и его соответствие занимаемой 
должности (выполняемой работе); 
 - составляют рекомендации о профессиональной подготовке 
аттестуемого, его переводе, увольнении; 
 - знакомят аттестуемого сотрудника с результатами аттестации. 
 14. Оценка соответствия аттестуемого занимаемой должности 
(выполняемой работе) дается в следующих формулировках: 
 а) соответствует занимаемой должности (выполняемой работе); 
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 б) соответствует занимаемой должности при условии улучшения работы 
и выполнения рекомендаций комиссии с повторной аттестацией через год; 
 в) не соответствует занимаемой должности. 
 15. Оценка аттестуемого принимается открытым голосованием членов 
комиссии в отсутствие аттестуемого сотрудника. 
 Результаты голосования определяются простым большинством голосов. 
 При равенстве голосов сотрудник признается соответствующим 
занимаемой должности (выполняемой работе). 
 16. Результаты аттестации (оценки и рекомендации) заносят в 
аттестационный лист, который подписывают все голосовавшие члены 
аттестационной комиссии, а затем и аттестуемый. Аттестационный лист 
хранится в личном деле сотрудника. 
 
 Результаты аттестации 
 
 17. Руководитель подразделения, в котором трудится аттестуемый 
работник, обязан в недельный срок после проведения аттестации довести до 
генерального директора результаты аттестации. В представлении должны быть 
указаны рекомендации о продолжении (прекращении) трудовых отношений, 
переводе, об изменении (сохранении) объема выполняемых работ, о размере 
заработной платы, необходимости повышения квалификации работника. 
 18. Генеральный директор не позднее чем в двухмесячный срок с 
момента ее проведения принимает решение: 
 - оставить работника на прежней должности; 
 - с согласия работника перевести его на другую работу с повышением 
или понижением в должности; 
 - изменить существенные условия труда (объем должностных 
обязанностей, размер оплаты труда, режим труда и отдыха и пр.); 
 - уволить работника с занимаемой должности в связи с несоответствием 
занимаемой должности (выполняемой работе) вследствие недостаточной 
квалификации, подтвержденной результатами аттестации. 
 18. Трудовые споры, связанные с аттестацией, рассматриваются в 
соответствии с порядком, установленным действующим законодательством для 
рассмотрения индивидуальных трудовых споров (конфликтов). 
 
 
 
